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TÍTULO TESIS: Propuesta de un modelo de Balanced Scorecard como herramienta para el 
alineamiento de la organización con la estrategia aplicado a la Empresa NUKAPITAL S.A. 
 
THESIS TITLE: Proposal for a model of Balanced Scorecard as a tool for aligning the organization 
with the strategy applied to the Company NUKAPITAL S.A . 
 
RESUMEN EJECUTIVO 
El BSC es un modelo de control que permite detectar las falencias que ponen en riesgo las 
operaciones de una organización, a su vez facilita que se tomen las decisiones adecuadas en un 
momento oportuno, mediante estrategias permitiendo así el buen desenvolvimiento de la compañía 
para satisfacción de quienes la conforman. Este modelo ha sido aplicado en varias organizaciones 
como: MOVIL, AT&T, ABB, MERCEDES BENZ, PETROBAS, entre otras. El objetivo principal 
de esta investigación es la de brindar al GRUPO NUKAPITAL S.A. Una herramienta que le 
permita detectar los riesgos que pueden ocasionar pérdidas, a fin d proyectar los Estados 
Financieros y modificar los procesos administrativos, de control y financieros. Finalmente el BSC 
es un modelo de control que ayudará a los accionistas y empleados a mejorar el manejo de los 
procesos, dando un clima de satisfacción y seguridad por medio de la información y comunicación. 
PALABRAS CLAVES: ESTRATEGIA/ PLANIFICACIÓN/ PROCESOS/ GESTIÓN/  










The BSC is a control model to detect the weaknesses that jeopardize the operations of an 
organization, this model makes it easy to take the right decisions at the right time, through 
strategies  that allow the proper development of the company to the satisfaction of those who make 
the company. This model has been applied in various organizations such as: MOBILE, AT & T, 
ABB, MERCEDES BENZ, PETROBAS, among others. The main objective of this research is to 
provide the NUKAPITAL GROUP SA, a tool that allows you to identify risks that can cause 
losses, in order to project the financial statements and modify administrative processes and 
financial control. Finally, the BSC is a model of control that would help shareholders and 
employees to improve management processes, giving an atmosphere of satisfaction and security 
through information and communication. 
















1. PLAN DE TESIS 
1.1 TEMA 
Propuesta de un modelo de Balanced Scorecard como herramienta para el alineamiento de la 
organización con la estrategia aplicado a la Empresa NUKAPITAL S.A. 
1.2 INTRODUCCIÓN 
Gerentes y empresarios desde tiempo atrás crearon y dirigieron empresas que correspondían a la 
demanda siempre creciente de productos y servicios para un mercado masivo. Estas empresas 
fijaron las normas de desempeño para el resto del mundo de los negocios, pero lamentablemente en 
la actualidad el cliente se ha vuelto más escogedor y a la vez tiene mayor capacidad de compra, por 
lo que sabe lo que es diferenciar una empresa que se encuentra acorde a la época en que vivimos de 
una empresa con un enfoque tradicional. 
Por tal motivo es muy importante el saber hacia dónde se dirigen los esfuerzos en todos los niveles 
y si los mismos se están cumpliendo de una manera adecuada. Partiendo de esta observación al 
grupo empresarial NUKAPITAL S.A. Se pudo determinar que  dentro de sus operaciones 
comerciales en el área de alimentos, bebidas y servicios se ha descuidado  diferentes procesos ya 
establecidos, originando un desequilibrio a la empresa tanto en el aspecto económico como recurso 
humano. 
 La Empresa NUKAPITAL S.A. fue fundada en el año 2006, poco a poco se ha situado entre las 
más importantes compañías en la ciudad, brindando un servicio de hotelería y restaurantes acorde a 
las necesidades de los turistas, contando con modernas instalaciones de producción y procesos en 
su Hotel al igual que en sus restaurantes asegurando que cada una de sus materias primas sean 
óptimas para todos sus clientes.  
NUKAPITAL S.A. está consciente de las responsabilidades que tiene con sus colaboradores, el 
medio ambiente y la comunidad. Por ello, la empresa cuenta con programas de preservación del 
medio ambiente, reciclaje de sólidos y líquidos, tratamiento de aguas y control de pesticidas. 
En el entorno administrativo de las empresas se requiere que cada vez se vayan  cumpliendo con 







 En la última década ha surgido en el mundo el Balanced Scorecard como una herramienta de 
medición y evaluación de la gestión a todo nivel por parte de los colaboradores de las 
organizaciones. En este sentido en donde la organización prestaba atención únicamente al aspecto 
financiero, la nueva propuesta de medición y evaluación incluye cuatro aspectos fundamentales que 
con relación CAUSA-EFECTO  obtienen resultados positivos para las organizaciones, estos 
aspectos fueron denominados perspectivas  e incluyen el ámbito financiero, procesos internos, 
innovación, clientes. 
1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
En años recientes hemos sido testigos del crecimiento de zonas turísticas destinadas a alimentos y 
bebidas. Esto se debe a que se ha vuelto un negocio lucrativo y rentable y en respuesta a la 
necesidad de crecimiento de la población y la  libre competencia. 
Quito al igual que las grandes capitales del mundo ofrece variedad de opciones para momentos de 
ocio, siendo una importante fuente de empleo para muchas personas y un negocio altamente 
gratificante. La empresa NUKAPITAL S.A. está enfocada en contribuir al entretenimiento día a día 
de clientes que vienen a la Plaza del Quinde por diferentes motivos sociales, pero con el objetivo en 
común de satisfacer su necesidad  de esparcimiento.  
Actualmente el grupo empresarial NÜKAPITAL S.A. se encuentra amenazado por la creciente 
competencia  que hay en este mercado, pues como se ha visto el cliente tiene una gran variedad de 
opciones tanto en calidad del producto en precio y servicio, lo cual obliga al empresario a ver 
nuevas estrategias y lo más importante a cumplir las mismas. Todo este furor por crear servicios 
nuevos que van más allá de simplemente entregar el servicio de restaurantes surgen en respuesta de 
la dura competencia; ahora más que nunca el cliente demanda servicios de calidad que cumplan 
con sus expectativas o en el mejor de los casos que las rebasen. Pero esta razón no es una labor 
sencilla, es necesario estar a la vanguardia y un paso adelante de la competencia.  
Nuestra  finalidad es proponer una herramienta que permita alinear la estrategia con la organización 
como es el Balanced Scorecard  y así  lograr que los procesos fijados en la empresa se cumplan a 
cabalidad para brindar al cliente un servicio de la más alta calidad, y por consiguiente alcanzar el 
posicionamiento de la organización  en el mercado sin tener que incurrir en costos adicionales  que  







Con la implementación del Balanced Scorecard como herramienta de análisis y control permitirá 
que la organización determine qué circunstancias internas son las que tienen que mejorar y como se 
interrelacionan entre sí, para obtener los resultados planteados. 
1.4 JUSTIFICACION 
El aplicar una herramienta de gerenciamiento y administración actualizada como es el Balanced 
Scorecard  en las organizaciones hacen que las decisiones sean tomadas en función de información 
confiable y dejan a un lado el direccionamiento empírico, lo que aumenta las posibilidades de 
éxito. 
1.5 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA 
En la empresa NUKAPITAL S.A  se ha podido identificar que uno de sus mayores problemas es  la 
falta de alineamiento de la organización con la estrategia. 
1.6 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION 
1.6.1 DELIMITACIÓN TEMPORAL 
El periodo del estudio comprende los años 2006-2010 
1.6.2 DELIMITACIÓN ESPACIAL 
Se verificará el cumplimiento de la estrategia planteada por NUKAPITAL S.A en la provincia de 
Pichincha en el cantón Quito, en el sector centro norte de la ciudad. 
1.6.3 DELIMITACIÓN DE LA UNIDAD DE INVESTIGACIÓN 
Se realizará el estudio de la estrategia de la empresa NUKAPITAL S.A. dedicada a Hospedaje y 








1.7.1    OBJETIVO GENERAL 
Proponer  un modelo de Balanced Scorecard para  la empresa NUKAPITAL S.A. como 
herramienta de Alineamiento de la organización con la estrategia. 
1.7.2  OBJETIVOS ESPECIFICOS 
• Realizar un análisis conceptual sobre la temática a tratarse en el desarrollo de esta investigación. 
• Concertar las teorías en un criterio acorde a las necesidades de la empresa. 
• Definir a través del Balanced Scorecard los diferentes procesos de las  áreas operacionales y de 
apoyo de la empresa. 
• Aplicar  el Balanced Scorecard a la empresa. 
1.8 MARCO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACIÓN 
Los recursos con los que cuenta la empresa para realizar la investigación son: 
1. Planificación estratégica de la empresa NUKAPITAL S.A. 
2. Procesos de cada área y organigramas. 
1.8.1   MARCO TEORICO 
Según el libro “The balanced Scorecard: Translating strategy into action”, Harvard Business 
School Press, Boston, 1996: 
“El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento 
de la misión, a través de canalizar las energías, habilidades y conocimientos específicos de la gente 
en la organización hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el 
desempeño actual como apuntar el desempeño futuro. Usa medidas en cuatro categorías –
desempeño, financiero, conocimiento del cliente y accionistas. El BSC es un robusto sistema de 
aprendizaje para probar, obtener realimentación y actualizar la estrategia de la organización. Provee 







desarrollo de nuevos productos y sistemas, que en gerenciar la última línea para obtener utilidades 
de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y gerencia un negocio”. 
El BSC sugiere que veamos a la organización desde cuatro perspectivas, cada una de las cuales 
debe responder a una pregunta determinada: 
• Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ¿Podemos continuar mejorando y  creando 
valor? 
• Interna del negocio (Internal Bussines): ¿En qué debemos sobresalir? 
• Del cliente (custumer): ¿Cómo nos ven los clientes? 
• Financiera (Financiar): ¿Cómo nos vemos a los ojos de los accionistas?   
El BSC es por lo tanto un sistema estratégico de la empresa, que consiste en: 
• Formular una estrategia consistente y transparente. 
• Comunicar la estrategia a través de la organización  
• Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas. 
• Conectar los objetivos con la planificación financiera y presupuestaria. 
• Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas. 
• Medir de un modo sistemático la realización, proponiendo acciones correctivas oportunas. 
1.8.2   MARCO CONCEPTUAL 
• BSC.- Es una herramienta de administración de empresas que muestra continuamente cuando 
una compañía y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico. También 
es una herramienta que ayuda a la empresa a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para 
cumplir con la estrategia 
• Perspectivas.- Se clasifica en cuatro perspectivas.  
• Perspectiva financiera.- los indicadores financieros están basados en la contabilidad de la 
compañía, y muestran el pasado  de la misma. El motivo se debe a que la contabilidad no es 







información. Debido a estas demoras, algunos autores sostienen que dirigir una compañía 
prestando atención solamente a indicadores financieros es como conducir a 100km/h mirando por 
el espejo retrovisor. 
• Perspectiva del cliente.- mide las relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos 
tienen sobre el negocio. Además en esta perspectiva se toman en cuenta los principales elementos 
que generan valor para los clientes, para poder así concentrarse en los procesos que para ello son 
más importantes y que más los satisfacen.  
• Perspectiva de Procesos.- analiza la adecuación de los procesos internos de la empresa de cara a 
la obtención de la satisfacción del cliente y logro de los altos niveles de rendimiento financiero. 
Para alcanzar este objetivo se propone un análisis de los procesos internos desde una perspectiva de 
negocio y una predeterminación de los procesos clave a través de la cadena de valor. 
Tipos de procesos 
• Proceso de operaciones. 
• Proceso de gestión de clientes  
• Procesos de Innovación 
 Procesos relacionados con el medio ambiente y la comunidad. 
• Perspectiva del desarrollo de las personas y el aprendizaje.- Es el conjunto de guías del resto 
de las perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de activos que dotan a la organización 
de la habilidad para mejorar y aprender. Se critica la visión de la contabilidad tradicional, que 
considera la formación como un gasto, no como una inversión 
1.9 HIPÓTESIS 
1.9.1 HIPÓTESIS PRINCIPAL 
Al proponer un modelo  basado en la herramienta de  Balanced Scorecard  permitirá a la empresa 








1.9.2 HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
•  Al realizar un análisis conceptual sobre la temática a tratarse en el desarrollo de esta 
investigación y concertar las teorías en un criterio acorde a las necesidades de la empresa permitirá 
una adecuada aplicación de la herramienta. 
• Al definir los diferentes procesos nos proporcionará la información necesaria para llegar a 
establecer los correctivos  requeridos para el alineamiento de la organización con la estrategia. 
• Al aplicar el Balanced Scorecard  le permitirá a  la empresa  llegar a establecer el medio que  
muestre continuamente cuando la organización alcance los resultados definidos por el plan 
estratégico. 
1.10 CUADRO DE VARIABLES E INDICADORES 
 
VARIABLES     INDICADORES 
Sistemas de Gestión   Cumplimiento  de Acciones (%) 
Servicio al Cliente   Satisfacción del Cliente 
Recursos Humanos   Personal Capacitado (%)    
     Satisfacción Clima Laboral (%) 
     Incremento de la Productividad del RRHH (%) 
Financiero    Índice de rentabilidad 
     Índice de solvencia 
     Índice de Liquidez 
     Índice de endeudamiento 
     Índice de apalancamiento financiero 
 
1.11 METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 
1.11.1.1 MÉTODOS DE LA INVESTIGACIÓN 
1.11.1.1  MÉTODO ANALÍTICO 
Todos los objetos y procesos de la realidad si bien se manifiesta como una unidad sin embargo, 
están constituidas por varios elementos, factores, características, el método analítico consiste 







con la finalidad de discriminar, estudiar, percibir las características, detalles y aspectos esenciales 
de cada uno de ellos, permite descubrir la estructura del objeto investigado, en descomponer un 
fenómeno complejo en sus elementos más simples y clasificar sus componentes.  
1.11.1.2  MÉTODO DE SÍNTESIS 
Una vez que se ha procesado al análisis exhaustivo de los distintos elementos del problema es 
preciso que se proceda a obtener una visión global y totalizada del problema, este procedimiento 
metodológico implica la reunión dinámica en proceso y en su movimiento de todos los elementos 
constitutivos y de sus relaciones lo que permite entender el problema en su conjunto, la síntesis 
será más completa cuando más amplio y profundo sea el análisis y por lo tanto más comprensible 
será el conjunto problema de la investigación. 
1.11.1.3      MÉTODO DEDUCTIVO  
Con este método se parte de tendencias o principios generales a fin de confirmarlos o desecharlos o 
para realizar cierto tipo de predicciones o explicaciones, procede de lo universal a lo particular, de 
lo conocido a lo desconocido, este método ha recibido fuertes críticas en el sentido de que no 
concebiría más que constatar y describir lo que existe sin profundizar sus causas y relaciones. 
1.11.2      TÉCNICAS DE LA INVESTIGACIÓN 
1.11.2.1   TÉCNICAS Y PROCEDIMIENTOS PARA RECOLECTAR LA   
INFORMACIÓN. 
• Documentales.-  Se utilizara revistas, textos, folletos, medios de información (periódicos) 
• Bibliografía.- Utilizando fichas que permitan reunir todo tipo de información necesaria e 
importante para el tema. 
• Observación Participativa.- Constituye un conjunto de datos o fenómenos estudiados, donde 
uno como investigador forma parte de este fenómeno. 
• Observación Directa.- En contacto con el conjunto estudiado de una manera directa. 
• Entrevista.- Recopilar la información por medio de datos que se obtendrán al formular 








1.11.2.2       TECNICAS PARA EL ANALISIS DE LA INFORMACIÓN: 
• Cuadros y gráficos estadísticos de la información recolectada. 
• La información se almacenara mediante la tabulación de datos. 
1.12 PLAN DE CONTENIDOS O ANALITICO 
CAPITULO I: CONTENIDO DEL PLAN DE TESIS 
1.1    Tema 
1.2    Introducción 
1.3    Planteamiento del problema 
1.4    Justificación e importancia 
1.5    Identificación del Problema 
1.6    Delimitación de la investigación 
1.6.1    Delimitación temporal 
1.6.2      Delimitación espacial 
1.6.3    Delimitación de la unidad de investigación.  
1.7    Marco Referencial 
1.7.1    Marco Teórico 
1.7.2      Marco Conceptual 
1.8    Objetivos  
1.8.1    Objetivo general 
1.8.2    Objetivos específicos 
1.9    Hipótesis 
1.9.1    Hipótesis General 
1.9.2    Hipótesis especifica 
1.10      Variables e indicadores 
1.10.1    Variables 
1.10.2    Indicadores 
1.11     Metodología de la Investigación 
1.11.1    Métodos de Investigación 
1.11.1.1 Método Analítico 
1.11.1.2 Método de Síntesis 
1.11.1.3 Método Deductivo 







1.11.2.1  Técnicas y procedimientos para recolectar la información. 
1.11.2.2  Técnicas para el análisis de la información.   
1.12  Plan analítico 
 
CAPITULO II: BALANCED SCORECARD COMO HERRAMIENTA 
2.1   El Balanced Scorecard 
2.2   Perspectivas que considera el Balanced Scorecard 
2.3   La aplicación del Balanced Scorecard en Compañías Latinoamericanas 
2.4   Implementación del Balanced Scorecard en el Ecuador 
2.5   Liderazgo ejecutivo a través del Balanced Scorecard 
2.6   Traducción de la estrategia en términos operacionales 
2.7    Alineación de la Organización a la Estrategia 
2.8   Producir que  la Estrategia se incorpore en el trabajo de todos 
2.9   Administrar para hacer de la Estrategia un proceso continuo 
 
CAPITULO III: LA GESTION ESTRATÉGICA 
 
3.1 La Estrategia para el proceso gerencial 
3.2  La visión compartida como base para el aprendizaje estratégico 
3.3   El mapa estratégico como herramienta de comunicación de la Estrategia de  negocio. 
3.4 Metas e indicadores 
CAPITULO IV: PROCESOS INTERNOS E INDICADORES 
4.1  Procesos de la Empresa 
4.1.1  Procesos gobernantes 
4.1.2  Procesos productivos 
4.1.3  Procesos soporte 
4.2  Tipos de Procesos 
4.2.1  Proceso de planificación estratégica 
4.3  Descripción de procesos productivos e indicadores 
4.3.1 Provisión 
4.3.2  Ventas 
4.3.3  Post Venta 







4.4.1  Gestión Financiera 
4.4.2  Gestión de Recursos Humanos 
4.4.3 Gestión de tecnología de la investigación 
4.5 Indicadores de los procesos 
 
CAPITULO V: BALANCED SCORECARD APLICADO A LA COMPAÑÍA  
5.1   Antecedentes  de la Compañía  
5.1.1   Situación actual 
5.1.2    Entorno de la Compañía 
5.2  Planeación Estratégica de la Compañía 
5.2.1   Misión 
5.2.2  Visión 
5.3  Objetivos Estratégicos 
5.3.1  Descripción de los objetivos 
5.3.2   Relación de indicadores entre sí y con la consecución de la estrategia 
5.4   Mapa estratégico 
5.4.1   Perspectiva financiera 
5.4.2   Perspectiva clientes y mercado 
5.4.3   Perspectiva Procesos internos 
5.4.4   Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo 
CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 









BALANCED SCORECARD COMO HERRAMIENTA 
2.1  El BALANCED SCORECARD 
Hoy en día las organizaciones están compitiendo en entornos complejos y por lo tanto es de vital 
importancia  que tengan claros los objetivos y  métodos que se van a utilizar para llegar a cumplir con 
la estrategia y la misión,  teniendo así un amplio conjunto de medidas que le permitirán actuar en forma 
inmediata, proporcionando una estructura de gestión y medición estratégica, ya que en la actualidad las 
empresas funcionan en un medio que están en un constante cambio revolucionario demandando de esta 
manera una herramienta que permita tener la información oportuna y veraz  para la toma de decisiones 
como es el Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral). 
El Balanced Scorecard fue desarrollado por Robert  Kaplan  y David Norton. Su historia y evolución 
inician en 1992 con la publicación  “The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance” en la 
Harvard Business Review. Es un modelo de gestión que traduce la estrategia en objetivos relacionados, 
medidos a través de indicadores ligados a unos planes de acción que permiten alinear al 
comportamiento de los miembros de la organización, a través de un sistema coherente de elementos 
(como los mapas estratégicos, la asignación de recursos y la evaluación de desempeño), el cuadro de 
mando integral ayuda a conectar  piezas normalmente descoordinadas, para adecuar el comportamiento 
de las personas a la estrategia empresarial. 
Podemos decir que el Balanced Scorecard  provee información, datos y hechos claves, en un único e 
integrado sistema de medición del estado de los objetivos, las iniciativas estratégicas y la posición 
competitiva del negocio, proporcionando datos de acciones tales como convertirnos en una 
organización orientada hacia el cliente, reduciendo el tiempo de respuesta, mejorando la calidad, 
trabajando en equipo, reduciendo el tiempo de lanzamiento de nuevos productos, en resumen se dirá 
que optimizaremos costos, facilitando de esta manera trasladar la visión y estrategias  hacia un sistema 
de medición, monitoreo y mejora continua del desempeño. Permitiendo a los gerentes ver el 
desenvolvimiento integral  del negocio de una forma rápida y comprensiva, para lo cual se toma como 









• Del cliente, 
• De los procesos internos, y, 
• Del aprendizaje e innovación. 
Según Kaplan y Norton, estas perspectivas le proveen respuestas a las cuatro preguntas que todo 
gerente debe responder para tener éxito en el cambiante mundo actual.  
• ¿Qué resultados esperamos para nuestros accionistas? (perspectiva financiera).  
• ¿Para obtener dichos resultados, cómo crearemos valor para nuestros  clientes? (perspectiva del 
cliente) 
• ¿Para proveer ese valor a nuestros clientes, qué procesos debemos de desempeñar en forma 
excelente?  (Perspectiva de procesos internos),  
• ¿Para   desempeñarnos en forma excelente, se debe continuar aprendiendo, innovando y 
creando dicho valor? (perspectiva de aprendizaje e innovación).  
El Balanced scorecard ayudará a encaminar a las personas hacia un fin común, porque esta herramienta 
involucra a todos, desde el más bajo nivel jerárquico hasta el más alto, ya que es fundamental que en 
toda organización se trabaje con estándares los cuales favorezcan al desarrollo y crecimiento de la 
misma. 
La utilización del Balanced Scorecard no depende del tipo de empresa, sino de los problemas que debe 
enfrentar. El cuadro de mando integral se ha implantado en empresas grandes y pequeñas, en sectores 
regulados y no regulados, en organizaciones con o sin ánimo de lucro, así como empresas con alta 
estabilidad, rentabilidad y con pérdidas. El cambio depende del grado de satisfacción que demuestren 
las personas de la organización con el actual modelo de gestión y con la comprensión de la estrategia  
de la empresa. 
La evolución que ha tenido la herramienta desde una simple medición del rendimiento hasta un 
desarrollo completo de la planificación estratégica y gestión operativa, llegando a ser una herramienta 
de gestión no solo de medición reconoce algunas debilidades de los tradicionales enfoques de medición 
de gestión, proporciona retroalimentación en torno a los procesos de negocios internos y externos con 







Según estudios realizados por David Norton, “las organizaciones con un proceso formal de ejecución 
de estrategias están sobrepasando drásticamente a organizaciones sin un proceso formal”. 
Cadenas de hoteles como la de Hilton Colon han implementado  este modelo y han logrado 
incrementar su ocupación en un 100% dándoles a sus huéspedes una satisfacción de  un 6.25 de una 
escala de 7 puntos por un lapso de dos años continuos. 
2.2   PERSPECTIVAS QUE CONSIDERA EL BALANCED SCORECARD  
El Balanced Scorecard parte de la estrategia de la empresa. A partir de allí se definen las cuatro 
perspectivas requeridas como son financiera, clientes, aprendizaje y procesos internos, logrando 
alcanzar una visión dinámica de los aspectos esenciales de la actividad de la empresa lo cual permite 
observar la tendencia y la evolución de los indicadores esenciales, proveyéndonos de la información 
necesaria a cada unidad de negocio para la toma de decisiones de una manera acertada, sin dejar de 
lado ninguna de las operaciones de la organización como podemos observar en el siguiente gráfico. 
 
GRAFICO 1 DIAGRAMA DE BALANCED SCORECARD 
 
 
Fuente: Investigación Realizada 








El Balanced Scorecard debe ser un incentivo para que las unidades de negocio vinculen sus objetivos 
financieros a la estrategia de la empresa, así estos sirven como base para los objetivos y medidas de las 
otras perspectivas. Debido que cualquier medida seleccionada debe formar parte de una cadena de 
relaciones de causa y efecto, que culmina con la mejora del desempeño financiero; por lo tanto es de  
gran importancia que haya un dialogo activo entre el director general de la unidad de negocios  y el 
director financiero de la corporación. 
“Los resultados financieros les proveen a los gerentes información sobre el impacto de sus estrategias, 
inversiones, decisiones y actuaciones, pero regularmente de lo que pasó y no de lo que puede pasar. 
Desde el punto de vista del Balanced Scorecard, las Organizaciones deben enfocar sus esfuerzos en 
ambas mediciones que provean información de los resultados financieros de corto plazo, tales como: 
ventas, flujo de efectivo y ganancias, como también en mediciones que provean información sobre los 
resultados financieros de futuro, tales como: valor económico agregado y productividad financiera.”1 
Perspectiva del cliente 
Muchas Organizaciones tiene hoy por hoy una visión y misión enfocada en el cliente, tal como “Ser el 
número uno en entregar valor al cliente”, sin embargo, la pregunta es ¿cómo la gerencia se asegura de 
poseer información sobre el valor que le están entregando a sus clientes?  Para lo cual toda empresa 
debe  identificar los segmentos de clientes y mercado en los cuales desean competir, ya que estos 
representan las bases que propician el éxito de los objetivos financieros de la empresa. Esta perspectiva 
permite que las empresas rectifiquen sus indicadores de resultados relacionados con los clientes 
(satisfacción, fidelidad, retención, captación y márgenes). El conocimiento de los clientes y de los 
procesos que más valor generan es muy importante para lograr que el panorama financiero sea 
próspero. Sin el estudio de las características del mercado al que está enfocada la empresa no podrá 
existir un desarrollo sostenible en la perspectiva financiera, ya que en gran medida el éxito financiero 
proviene del aumento de las ventas, situación que es el efecto de clientes que repiten sus compras 
porque prefieren los productos y el servicio que la empresa brinda considerando y  teniendo en cuenta 
sus preferencias. 
                                                             







Actualmente el mercado ofrece una amplia gama de alternativas referente a precios y productos, siendo 
motivo para que la empresa deba poner mayores esfuerzos en conservar la fidelidad de sus clientes, que 
a través de ellos se puede garantizar un crecimiento de la unidad de negocio. El Balanced Scorecard 
demanda de la Organización el definir indicadores específicos que reflejen aquellos factores claves de 
la creación de valor para los clientes. Regularmente estas mediciones tienen que ver con indicadores 
de: tiempo, calidad, servicio, funcionalidad y confiabilidad del producto, costo e imagen.”2 
Estos indicadores comunes de resultado con los clientes se pueden ver en las relaciones causa-efecto; la 
satisfacción del cliente generalmente conduce a su retención y a la adquisición de nuevos clientes a 
través de publicidad de boca en boca ya que es de muy bajo costo para la empresa y se podría decir que 
es la más óptima para atraer al cliente. 
Perspectiva de Procesos 
Los ejecutivos identifican los procesos críticos para la realización de los objetivos de los clientes y 
accionistas. Los objetivos y medidas de esta perspectiva derivan de estrategias explícitas perfiladas 
hacia la atención de expectativas de accionistas y clientes. 
Llas mediciones de las perspectivas del  cliente son muy importantes para asegurar el logro de los 
resultados financieros, sin  embargo, las acciones orientadas  hacia crear valor a  los clientes, deben  ser 
trasladadas en objetivos internos de  procesos, para realmente crear dicho valor. Los  gerentes deben 
focalizar esfuerzos  en sus procesos  internos para satisfacer las necesidades de sus  clientes. La  
perspectiva de  procesos internos debe estar  orientada hacia los procesos que mayor impacto tengan en 
la satisfacción de los clientes a través de factores tales como tiempo de ciclo, calidad, eficiencia, 
costos, productividad. De acuerdo al BSC, para la perspectiva de procesos internos, las Organizaciones 
deberían de definir mediciones claves en cuatro áreas estratégicas: 
•   Procesos de innovación,  
• Cadena de suministro, 
• Servicio al cliente, y, 
• Conservación del ambiente 








Sin embargo, los objetivos y mediciones en esta perspectiva dependen de la estrategia de  creación de 
Valor en la Organización. 
“El sistema de información gerencial juega un rol muy importante en la mejora del desempeño y la 
implementación del BSC. Cuando un resultado no esperado aparece en el BSC, los gerentes pueden 
monitorear en el sistema para detectar las causas raíces de ocurrencia del problema, el cual se puede 
dar a cualquier nivel: 
Corporación, empresa, departamento, empleado. Por ejemplo, al encontrar un problema con el tiempo 
de ciclo si se cuenta con un buen sistema de información, los gerentes pueden rápidamente (en tiempo 
real) encontrar dónde está el problema de demoras día a día si éste se encuentra a nivel de una planta, o 
de un proceso, o de un cliente  y entonces tomar las acciones  correctivas pertinentes”.3 
Se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos clave de la organización 
de una empresa cuyo   éxito depende de las expectativas de clientes y accionistas. 
El BSC analiza la adecuación de los procesos internos de la empresa dedicada a la obtención de la 
satisfacción del cliente y logro de altos niveles de rendimiento financiero. Para alcanzar este objetivo 
se propone un análisis de los procesos internos desde una perspectiva de negocio y una 
predeterminación de los procesos claves a través de la cadena de valor. 
Procesos de Innovación.- son difíciles de medir y tienen como objetivo la búsqueda de necesidades 
potenciales como origen en sus clientes y sus carencias, creando el servicio o producto que puedan 
satisfacerlas. 
Procesos de Operaciones.- diseñados conforme las necesidades y actividades operativas de la empresa 
para proporcionar el producto o servicio al cliente interno o externo. 
Procesos de servicio Postventa.- se implementa con el fin de brindar una atención especial posterior a 
la adquisición del bien por parte del cliente. 








Perspectiva del desarrollo de las personas y el aprendizaje 
Los objetivos establecidos en las perspectivas financiera, de cliente y de los procesos internos revelan 
donde la empresa debe destacar para lograr el éxito. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y 
crecimiento ofrecen la infraestructura que posibilita la consecución de los objetivos planteados en las 
otras tres perspectivas. La capacidad de alcanzar metas ambiciosas para los objetivos financieros, de 
los clientes y de los procesos internos depende de las capacidades organizativas para el aprendizaje y el 
crecimiento. 
El BSC en esta perspectiva determina estrategias, objetivos y mediciones en tres grandes áreas:  
Desarrollo de competencias y  habilidades del personal, creación de un ambiente y cultura de 
satisfacción y seguridad para el empleado y la capacidad de información, comunicación y alineamiento 
estratégico a todo nivel de empleados, muy diferente a sus orígenes, los cuales se remontan a los 
procesos de  tecnología e innovación, alineados con los procesos internos críticos. 
Este modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de guías del resto de las perspectivas. 
Estos inductores constituyen el conjunto de activos que dotan a la organización de la habilidad para 
mejorar y aprender. Se critica la visión de la contabilidad tradicional, que considera la formación como 
un gasto, no como una inversión. 
GRAFICO 2 GRÁFICO  1 PERSPECTIVAS 
 
Fuente: Seminario Balanced Scorecard dictado Norton en Quito–Ecuador 2004 







2.3  LA APLICACIÓN DEL BALANCED SCORECARD EN COMPAÑÍAS  
LATINOAMERICANAS 
El modelo Balanced Scorecard se presenta hoy como la herramienta que tienen las organizaciones para 
orientar sus recursos con la estrategia. En Latinoamérica, se necesita un BSC, para lograr esa 
focalización y dado que Latinoamérica está dando pasos agigantados en el crecimiento de las 
organizaciones el implementar este modelo de una manera adecuada puede llevar a la organización a la 
meta deseada por la misma sin incurrir en costos adicionales. 
Una vez definida la estrategia, es fundamental tener la decisión de orientar todos los recursos hacia 
ella. Es necesario  que los ejecutivos de la organización tomen la decisión de querer focalizarse en la 
estrategia demostrando un fuerte compromiso durante todo el proceso, con estos antecedentes el 
Balanced Scorecard funciona como una poderosa herramienta de transformación organizacional, ya 
que cuando la organización consigue focalizar sus recursos con la estrategia, logra que la estrategia se 
transforme en acción. Siendo el éxito del modelo que se percibe una vez que las iniciativas estratégicas 
son implementadas. Sin acción no hay continuidad y ella está representada por el desarrollo de las 
iniciativas que surgen en la construcción del Balanced Scorecard. 
“Originalmente el BSC se enfocó en diseñar mediciones y metas que le indicaran a los gerentes “qué se 
espera de ellos”, olvidando el “cómo se conseguirán dichos resultados”. Sin embargo, a través de los 
años el BSC fortaleció su enfoque hacia el qué y el cómo, introduciendo herramientas tales como: 
“compañía enfocada en la estrategia”, “mapa estratégico”, “gestión de proyectos”,  presupuestos 
basados en estrategia”.4 
Esta nueva herramienta de medición es congruente con las nuevas iniciativas corporativas para ser más 
competitivos, tales como: gestión de cadena de suministro, virtualización, trabajo multifuncional, 
estructura sistémica, mejora continua, alianzas con proveedores, facultación, ya que combina tanto la 
perspectiva financiera, con las perspectivas del cliente, de los procesos internos, de la innovación y del 
aprendizaje. El BSC permite a los gerentes el comprender las complejas interrelaciones que se 
establecen entre las perspectiva para crear el valor, mejorando así su comprensión de cómo se está 
desempeñando la organización y permitiéndoles tomar mejores decisiones”5 










Las empresas latinoamericanas están preparadas para asumir las exigencias que propone una correcta 
implementación del Balanced Scorecard. Existen ejemplos en varios países de Latinoamérica que así lo 
demuestran, desde empresas familiares locales hasta gigantes como Petrobras. 
La realidad de muchas de las empresas latinoamericanas en las que podemos trabajar es que resulta 
fundamental una correcta implementación del Balanced Scorecard, pues la falta de alineamiento de la 
estrategia con los escasos recursos puede significar en muchos casos la alternativa de no sobrevivir en 
el mercado. 
El problema más grave que presentan las organizaciones latinoamericanas es la falta de alineamiento 
de sus áreas con la estrategia. Uno de los problemas es la falta de alineamiento, pero éste es un 
problema que presentan las organizaciones en diferentes países, no solamente en Latinoamérica. 
Uno de los mayores desafíos que presentan las empresas en esta región es la definición de estrategias 
claras que se desprendan del rumbo estratégico que desea la organización. Que en suma excedan de 
una buena declaración de misión de la empresa. Esto se convertiría en un retraso para la 
implementación del BSC puesto que sería  necesario acompañar a la organización en un primer proceso 
de planificación estratégica y con ello sentar las bases para construir el modelo del Balanced 
Scorecard. 
“Un estudio realizado por la empresa   Symnetics en Latinoamérica, con una muestra de 100 empresas 
en el año 1999, demostró que sólo el 10% de las estrategias son  implementadas  con éxito. La 
principal razón por las que el 90% de las estrategias falla es que no han sido desarrolladas lo suficiente. 
Esta falla se denomina “Barrera”, y puede tener diversa naturaleza: 
Barrera de la Visión: sólo el 5% del nivel operacional en las empresas comprende la estrategia; 
Barrera de las Personas: sólo el 25% del nivel gerencial posee incentivos vinculados con el alcance de 
la estrategia; 
Barrera de los recursos: 60% de las empresas no vinculan a sus recursos financieros con sus 
estrategias; 
Barrera de la Gestión: 85% de los directivos invierten menos que 1h/mes discutiendo temas 







El Balanced Scorecard fue concebido con la idea de suprimir estas barreras. El proceso de construcción 
del modelo estimula un intenso diálogo en la alta dirección de las empresas, generando alineamiento 
alrededor de la estrategia, mayor transparencia y consenso respecto del cómo será seguido el tema 
estratégico en la organización.  
Este proceso hizo que firmas como Mobil, ABB, AT&T, Cigna, Electrosul, Amanco, Alcoa, Aracruz, 
Chandon, Brasil Telecom, Camargo Correa, Cía Suzano, CST, Holdercim, Gerdau, Laboratorio Chile, 
Mercedes Benz, Mi Banco, Oxiteno, Opsa Finlay, Petrobras, Presidencia de México, entre otras, 
optaran por el Balanced Scorecard como modelo organizacional”6 
 2.4  IMPLEMENTACIÓN DEL BALANCED SCORECARD EN EL ECUADOR 
Actualmente en el Ecuador este modelo está llegando a ser parte de algunas organizaciones que desean 
implementar el Balanced Scorecard en sus empresas, en el taller realizado en Quito-Ecuador en el año 
2004 en el hotel Marriot “COMO CONSTRUIR UN TABLERO DE COMANDO” son diversos los 
testimonios del querer iniciar un proceso de BSC dentro de las empresas y, además, cómo relacionar 
causa/efecto. 
Empresas tanto públicas y privadas ven este modelo como el foco para conseguir que la estrategia se 
vuelva acción.  
Hay que entender que un buen BSC es una herramienta que permite articular rápidamente frente a 
cambios del entorno, ya que a través del proceso continuo de aprendizaje, fácilmente pueden corregirse 
errores, con sus consecuencias en los indicadores, metas e iniciativas propuestas. Ya que si una 
organización implementa un BSC y logra focalizar a todos sus niveles en la estrategia, ante cambios en 
el entorno, toda la organización puede reaccionar rápidamente ante cambios en la estrategia, pues 
existe una clara comprensión de cuál era el rumbo y cuál el nuevo destino exigido. Una organización 
alineada y focalizada reacciona más rápidamente que una empresa en la cual cada área elige una 
dirección distinta. 
Los ejecutivos deben entender que la utilización adecuada del  Balanced Scorecard como un medio de 
aprendizaje y formación continua sobre la estrategia obtendrá altísimos retornos sobre la inversión 
realizada, al permitir efectivamente focalizar todos los recursos en aquello que tiene impacto positivo 








en el negocio de la empresa. En definitiva, lograr el objetivo de invertir allí donde realmente es 
necesario.  
Si todos los procesos de gestión son integrados en el BSC, se está garantizando que todas las acciones 
se encuentren orientadas a la estrategia. De esta manera ya no existirán esfuerzos que no impacten en 
lo que la empresa está buscando en su visión, ni recursos que no identifiquen cuál es su contribución. 
A continuación se presenta las mejores prácticas de los usuarios del Balanced Scorecard en el ecuador 
basada en cinco principios fundamentales. 
2.5  LIDERAZGO EJECUTIVO A TRAVÉS DEL BALANCED SCOREDCARD 
El éxito en toda organización es el hacer que exista un compromiso y una activa participación de todo 
el equipo directivo con la  empresa,  para que se dé  el proceso de cambio deseado. Por  lo cual se 
necesita lideres comprometidos que hagan que la estrategia se cumpla y así pueda mejorar el 
desempeño organizacional.   
El liderazgo y dinamismo del equipo directivo  muchas veces determinan el avance o estancamiento de 
una organización con el Balanced Scorecard, ya que son estos los  encargados de desarrollar el proceso 
de  construcción de un efectivo BSC. 
El equipo directivo a más de debatir y discutir acerca de los objetivos estratégicos, indicadores y las 
relaciones causa efecto en el mapa estratégico deben desarrollar un compromiso serio con la estrategia, 
utilizar los indicadores como un medio de comunicación más no de control, estos deben despojarse de 
ser especialistas funcionales y dar paso para convertirse en un equipo transfuncional  solucionador de 
problemas, es decir, que todos tengan un conocimiento más claro  de  cada área que exista en la 
organización y de esa manera que todos estén orientados hacia un fin común, en este caso el cliente. 
Una planificación estratégica por sí sola no ayuda a la alta gerencia ni a sus funcionarios a ejecutar y 
controlar que los objetivos estén siendo cumplidos, y en qué medida. El Balanced Scorecard, ayuda a 
los directivos de las empresas a controlar periódicamente el cumplimiento de las metas permitiendo 
tomar acciones preventivas e inmediatas antes de que los problemas escalen a niveles muy costosos e 
irreversibles. Este modelo es comparado con el control de mando de un avión.  En él se controlan los 
niveles de combustible, altitud, inclinación, velocidad, distancias, oxígeno durante el vuelo; de la 







productividad, satisfacción del cliente, procesos, motivación del personal, capacitación para evitar que 
los Gerentes y Directivos desvíen sus esfuerzos en actividades que están fuera de la estrategia 
empresarial. 




Fuente: Seminario Balanced Scorecard dictado Norton en Quito – Ecuador 2004 
Elaborado por: Las Autoras 
 
 
2.6  TRADUCCIÓN DE LA ESTRATEGIA EN TÉRMINOS OPERACIONALES 
Al comunicar las relaciones de causa y efecto entre las acciones y los resultados, el Balanced Scorecard 
transmite la estrategia a todos los integrantes de la organización.  
El Balanced Scorecard brinda a las organizaciones un marco amplio que traduce la visión y la 
estrategia en un conjunto coherente de objetivos e indicadores del desempeño. Al comunicar las 
relaciones de causa y efecto entre las acciones y los resultados, el BSC transmite la estrategia con 
claridad y consistencia a todos los integrantes de una organización, generando ideas que de otro modo 







GRAFICO 4  TRADUCIR LA ESTRATEGIA EN TÉRMINOS OPERACIONALES 
 
Fuente: Seminario Balanced Scorecard dictado Norton en Quito – Ecuador 2004 
Elaborado por: Las Autoras 
2.7  ALINEACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN A LA ESTRATEGIA 
 
Cada una de las organizaciones tiene muchas unidades de negocio que interactúan entre sí. Lo que 
busca el BSC es que cada una de las unidades de negocio, tanto operativas como de apoyo logren los 
mejores resultados, siendo eficientes individualmente pero logrando el máximo nivel cuando 
interactúan. 
Las empresas deben crear sinergias entre sus negocios y las unidades que la apoyan. Las unidades de 
negocio o áreas dentro de las empresas tienen que crear sinergia, es decir deben funcionar  de tal 
manera que sus esfuerzos contribuyan logrando mejores resultados juntas dentro de una misma 
estructura organizativa que separadas como unidades independientes. 
El objetivo principal es crear valor, ya sea en una empresa con sus propias unidades de negocio o ya 
sea en un conglomerado de empresas relacionadas, involucrando a los ejecutivos en el desarrollo de 







Se debe tener claro cuáles son los resultados deseados y cuáles son los inductores que se requieren para 
alcanzarlos, con la aportación de cada unidad de negocio con la estrategia. 
Las unidades que venden productos y servicios a clientes externos pueden crear sinergias alineando sus 
áreas internas que tienen la capacidad de compartir sus servicios, el objetivo es lograr que los servicios 
centralizados respondan a la estrategia empresarial y a las necesidades de las unidades de negocio 
comerciales, en muchas ocasiones es la administración la encargada de decidir que los servicios 
complementarios sean ejecutados por otras empresas especializadas en ello. Para esto se deberá evaluar 
si el precio que pagará por un servicio de un tercero es menor del que obtendría dentro de la misma 
organización, evaluando la calidad de servicio que se proporcione a nuestro cliente de una forma u otra 
y los costos o beneficios no tangibles provenientes  de la utilización de estos recursos externos. 
La mejor forma de usar el BSC para alinear unidades de servicio externas, generalmente es utilizando 
una estrategia unificada entre el proveedor  de los servicios y la unidad de negocio, sin embargo como 
muchas veces no es factible compartir la estrategia, normalmente se establecen modelos  de socio 
estratégico o un modelo de un negocio en un negocio. 
GRAFICO 5 ALINEACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN A LA ESTRATEGIA 
 
Fuente: Seminario Balanced Scorecard dictado Norton en Quito – Ecuador 2004 







2.8  PRODUCIR QUE  LA ESTRATÉGIA SE INCORPORE EN EL TRABAJO          DE 
TODOS 
Hoy en día el modelo de las empresas ha cambiado, para que las empresas cumplan y logren sus metas, 
los empleados deben conocer y estar alineados a la estrategia, gran parte del trabajo es mental, ya no 
físico, aun cuando existan tareas que demande de este, es importante que las personas conozcan él para 
que y porque su actividad es importante para la consecución de los objetivos institucionales. 
Los empleados hoy por hoy se desarrollan en actividades creativas, administrativas o de marketing, 
teniendo también la responsabilidad de participar en tareas de mejoramiento continuo y mejora de 
procesos para satisfacer las necesidades de los clientes y diferenciarse de los competidores. Se debe 
identificar a los clientes para crear productos o servicios innovadores que generen valor. 
Dave Ulrich, de la escuela de negocios de la Universidad de Michigan ha identificado algunas 
tendencias e requieren una intensa alineación de los empleados con los objetivos institucionales, entre 
ellos tenemos: 
• Las empresas miden hoy la satisfacción del empleado, sin embargo la satisfacción no es 
sinónimo de compromiso, se debe tomar en cuenta que los empleados pueden sentirse a gusto 
con las políticas institucionales, pero esto no significa que conozcan las metas organizacionales 
y se comprometan a obtener buenos resultados. 
• No todos los empleados son importantes en igual medida, el autor propone que las empresas 
dividan a los empleados en tres grupos: los de servicios centrales, los mandos intermedios y los 
de primera línea. De esta manera se puede focalizar la capacitación a los que directamente 
trabajan con los clientes y generan el valor agregado en el servicio al empleado y a los que 
desarrollan su creatividad. 
• El involucramiento de los clientes en la evaluación de servicio de los empleados. 
• Las empresas pueden declarar a los empleados como los activos más valiosos, sin embargo si 
se compara con las actividades encaminadas a cuidar sus activos fijos o inventarios no se 








Una característica de las empresas orientadas a la estrategia, es el que comparten con sus empleados 
sus objetivos. A fin de cuentas los empleados son los que implementan la estrategia. 
El BSC ayuda a las organizaciones a centrar las energías de los empleados hacia la consecución de los 
objetivos de la organización, a través de una excelente herramienta de comunicación y aleación. 
Existen algunos procesos utilizados para alinear a los empleados con la estrategia. 
1. Comunicación y formación.-Los empleados requieren conocer y entender la estrategia para 
que esta se implemente 
2. Desarrollo de objetivos personales y de equipo.- Los empleados deben tener claro cómo 
influyen en la consecución de la estrategia, el personal directivo debe desarrollar en los 
empleados la capacidad de generar indicadores personales y de equipo que orienten a lograr el 
objetivo empresarial. 
3. Sistemas de incentivo.- Los sistemas de incentivo y compensación para los empleados debería 
ser el nexo entre la organización y el personal, este debe sentir y compartir el éxito de la 
organización así como también notar cuando la organización no ha podido cumplir con sus 
objetivos. 
GRAFICO 6 LA ORGANIZACIÓN TRABAJE CON LA ESTRATEGIA 
 
Fuente: Seminario Balanced Scorecard dictado Norton en Quito – Ecuador 2004 







2.9  ADMINISTRAR PARA HACER DE LA ESTRATEGIA UN PROCESO CONTINUO 
En la actualidad es de vital importancia  que todos los que pertenecen a una empresa conozcan y 
entiendan hacia dónde quiere llegar la organización, para que contribuyan con el logro de los objetivos 
empresariales. Por lo cual, los objetivos estratégicos deben definirse de una manera clara, estos deben 
personalizarse de tal forma que su seguimiento y evaluación puedan ser efectivos. 
Al no llegar a cumplir la estrategia no es únicamente un fracaso del equipo directivo, es una 
consecuencia de una serie de causas que lo ocasionan, por ejemplo un presupuesto mal elaborado. 
 Al realizar la estrategia requiere de una visión más amplia de la necesaria, para dirigir las operaciones 
en la que una de las herramientas básicas es el presupuesto financiero, el mismo que es evaluado 
continuamente y sobre el cual se toman acciones, generalmente en la mayoría de las organizaciones el 
presupuesto no se elabora directamente con los objetivos estratégicos a largo plazo y las acciones 
correctivas implementadas se orientan a acciones en el corto plazo. 
“Estudios recientes han revelado que el proceso presupuestario en las organizaciones no tiene la 
suficiente flexibilidad debido a que cerca del 20% de las organizaciones requieren más de un mes para 
culminar su proceso  presupuestario y en muchas ocasiones  este es aprobado durante el primer mes del 
año siguiente. Las organizaciones en su mayoría no han establecido ni implementado un proceso que 
permita  gestionar la estrategia  debido a que en gran parte  el equipo directivo dedica menos de una 
hora al mes para discutir y evaluar la estrategia, las empresas como mencionamos anteriormente no 
vinculan   la estrategia al presupuesto y no se informa de  los indicadores y medición establecido para 
controlar la ejecución y consecución de la estrategia al presupuesto”.7  
Las compañías continúan con el modelo tradicional de los presupuestos que se lo realiza en base a 
información pasada tomando en cuenta únicamente la contabilidad tradicional.  
 
  
                                                             







GRAFICO 7 ADMINISTRAR PARA HACER UN PROCESO CONTINUO 
 
 
Fuente: Seminario Balanced Scorecard dictado Norton en Quito – Ecuador 2004 
Elaborado por: Las Autoras 
Vincular al BSC con el presupuesto 
“Una vez que las iniciativas han sido priorizadas, hay que asignarles recursos (monetarios y humanos) 
para que puedan ser llevadas a cabo. Para integrar las iniciativas estratégicas del Balanced Scorecard 
con el presupuesto, las organizaciones redefinen el proceso de presupuesto tradicional que venían 
realizando anualmente, ajustando la asignación de recursos y metas en varios períodos al año.  
Para comprender esta nueva metodología hay que entender que el presupuesto y la asignación de 
recursos se presentan bajo dos procesos distintos. En un presupuesto la mayoría de los gastos son 
determinados por la operación del día a día, y sólo un pequeño porcentaje de los gastos del presupuesto 
es discrecional. El presupuesto destinado a iniciativas, mucho más chico, que es informado por el 
Balanced Scorecard, se denomina presupuesto estratégico. Este autoriza y define las iniciativas que se 
desarrollarán en la organización para lograr que la estrategia sea implementada con éxito. El 
presupuesto operacional es el que mide la performance diaria de la organización. Las empresas 








Presupuesto operacional  
Consiste en una previsión de los ingresos y los gastos que se espera ocurran en un período de tiempo. 
El presupuesto operacional especifica además, los gastos en que se incurrirá para mantener los 
productos y servicios existentes, los necesarios para lanzar productos y atraer nuevos clientes durante 
el siguiente período.  
Presupuesto estratégico 
Identifica qué nuevas operaciones, capacidades, productos, mercados y alianzas debe desarrollar la 
organización para materializar la visión y la estrategia. Estas iniciativas una vez aprobadas reciben un 
ejecutivo responsable por el proyecto, un equipo de trabajo y un presupuesto. De esta manera, los 
ejecutivos autorizan recursos adecuados, humanos y de capital, para iniciativas que son estratégicas 
para la organización.  
Muchas organizaciones fallan al implementar sus estrategias porque los recursos humanos, de capital y 
financieros no están correctamente asignados. El proceso de planeamiento y presupuesto no están 
integrados, de esta manera las iniciativas se implementan mal. Es sorprendente que tantas estrategias 
fracasen, cuando las iniciativas necesarias reciben apoyo humano y financiero inadecuado. Pero si las 
empresas asignan los recursos humanos y de capital las iniciativas que son estratégicas y los gestionan 
separadamente de la línea típica de gastos, están mucho más cerca de lograr los objetivos estratégicos 
propuestos”8. 










LA GESTIÓN ESTRATÉGICA 
3.1 LA ESTRATEGIA PARA EL PROCESO GERENCIAL 
GERENCIA COMO PUNTO DE REFERENCIA  PARA EL PROCESO 
Toda entidad, diseña planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas, estos planes 
pueden ser a corto, mediano y largo plazo, según la amplitud y magnitud de la entidad. Es decir, su 
tamaño ya que esto implica que cantidad de planes y actividades debe ejecutar cada unidad operativa, 
ya sea a niveles superiores o a niveles inferiores. 
La estrategia de la organización debe cumplir la misión de lograr que la visión, misión y valores de la 
organización  se alineen y se desarrollen, de manera que satisfagan las necesidades del cliente que es la 
razón principal para el giro del negocio.  
Los niveles gerenciales de la organización se deben convertir en administradores de percepción, 
logrando que el cliente perciba que es lo que recibe de la organización, ya sea en la recepción de bienes 
y/o servicios. 
Toda organización requiere de los siguientes procesos: 
• Análisis Ambiental.- Es el que implica estudiar el ambiente operativo de la empresa,  ver las 
tendencias del mercado y del entorno, para saber en donde se encuentra ubicado actualmente y 
hacia donde se mueve la industria. 
• Análisis Organizacional.- Implica conocer las fortalezas y limitaciones de la organización, 
sus recursos, su cultura, tipo de liderazgo y analizar las capacidades requeridas o desarrolladas 
para enfrentar el futuro. 
• Análisis de Oportunidades.- Se enfoca en conocer los elementos de ambiente que pueden ser 
oportunidades para la empresa o amenazas, las cuales con una atención adecuada a las 







Con esta información se puede desarrollar un modelo de negocio en el cual se detalla el modelo 
conceptual de la empresa, el mismo que es necesario para capitalizar las oportunidades del entorno. 
Los administradores o gerentes deben conocer las debilidades de la organización para de esta manera 
tomar las decisiones oportunas con la finalidad de alinear a la organización con sus objetivos y metas 
planteadas. Estos son los encargados de lograr que la gente se sienta involucrada y comprometida con 
la misma logrando un ambiente laboral participativo. 
A partir de estos elementos es fácil desarrollar estrategias que permitan enfrentar de manera exitosa el 
futuro y liderazgo de la organización. Ya que al existir estrategias permite a los miembros que la 
conforman  tener una dirección clara, proporcionándole la información necesaria para una mejor toma 
de decisiones. 
3.2   LA VISIÓN COMPARTIDA COMO BASE PARA EL APRENDIZAJE ESTRATÉGICO 
“Una Visión sin acción es solo un sueño 
Una acción sin visión, carece de sentido 
Una visión de futuro puesta en práctica 
Puede cambiar el mundo”     
 Joel Arthur 
La visión compartida no es una idea, es una fuerza en el corazón de la gente, una fuerza de 
impresionante poder. Cuando la gente comparte una visión está conectada por un interés común. 
La falta de una visión compartida pueda afectar la gestión del conocimiento y aprendizaje 
organizacional, ya que es de gran importancia que el personal llegue a ser más productivo e 
identificado con sus actividades, logrando que todos los miembros y colaboradores encuentren en sí 
mismos la razón de ser de la visión de la organización. La Gestión Estratégica basada en una visión 
compartida debe desarrollar algunos aspectos claves, entre los cuales tenemos: 
Iniciar un proceso de gestión estratégico se requiere definir una visión clara de a donde se desea llegar, 
considerando que mucha gente de todo nivel empresarial, no tiene una visión personal, menos aun una 







alentar la visión personal las organizaciones deben de no incurrir en su libertad de pensamiento 
obteniendo del grupo de colaboradores el mayor potencial; siendo esta una de las principales causas 
para que muchos de los negocios se encuentren sin un norte, sin un sitio concreto al cual se desea 
llegar.  
Ante la inquietud, de ¿Cuál es el rumbo?, la respuesta es que el camino lo determina la visión la cual es 
un elemento muy importante y genera mucha energía, capaz de alcanzar  grandes hazañas. 
Cuando contamos con una visión bien planteada, todos saben hacia dónde ir, muchas veces sin 
importar quién sea el líder puede lograrse objetivos inimaginables, siempre que exista una fuerza que 
motive a todos, eso es la visión, la misma que se convierte en un sueño hecho acción; una organización 
que quiere desarrollar una visión de futuro, debe estar dispuesta a soñar. 
El segundo proceso clave para la Gestión Estratégica son valores, que le van dando actitud al camino, 
una organización que no es capaz de manejarse con una base de valores pueden tener el riesgo de 
perder competitividad. 
Los valores que deben guiar la conducta en la organización, cada empresa debe seleccionar de acuerdo 
a su naturaleza el conjunto de valores para el trabajo diario, establecer los valores que regirán su 
conducta y complementar los procesos necesarios para que sean implementados institucionalmente. 
El tercer elemento es la misión, que nos hace nos hace conocer ¿Qué hacer? ¿Para qué hacerlo? y ¿Para 
quién hacerlo?, la misión debe plantearse en función del valor que se entregara al cliente no en función 
de la riqueza personal de los accionistas, cuando se piensa en el valor para el cliente nos referimos a la 
atención que invierte la organización, en términos de productos y servicios a percepción del cliente 
sobre la satisfacción de una necesidad especifica. Lo importante en este momento no es lo que la 
empresa cree que le está proporcionando al cliente, sino lo que el cliente percibe lo que está recibiendo. 
Lo importante de conocer la Misión es que existe organizaciones que involucran a mucha gente, la cual 
desarrolla sus actividades, sin saber con claridad para que lo está haciendo, lo que provoca en algunas 
ocasiones frustración en las personas que no tienen un sentido claro de la importancia que tiene su 
trabajo para los demás y para la organización. 
Según algunos se ha determinado que entre un 80 a un 85% de las personas que laboran en 







no saben para quien trabajan. Se han acostumbrado a manejar su rutina sin tener claridad del verdadero 
objetivo de su trabajo, lo que produce, y de quien es el cliente. 
La misión de la organización tiene dos frentes, en procesos que se producen en la actividad que realiza 
la empresa y la misión del valor humano que determina cual es el valor que se brinda al cliente para 
generar en este una percepción positiva de la organización y a su vez, esta se asocie con la propuesta de 
valor que se entregue al cliente del cual se conoce sus necesidades y se ha trabajado para satisfacerlas. 
El cuarto elemento clave es la estrategia de negocio, la cual debe ser encaminada a producir los 
elementos necesarios de manera que la Visión, Misión y los Valores tengan un campo de acción dentro 
de la organización y de su entorno. 
La visión compartida busca lograr un compromiso común  para lograr alcanzar el futuro deseado, 
proporciona el empuje necesario para aprender dentro de la organización. La visión compartida ha sido 
conceptualizada como “Una condición necesaria aunque no suficiente para el desarrollo de la 
organización que pueda aprender, adaptarse y responder eficazmente a un ambiente rápidamente 
cambiante y competitivo”. (DESS y PICKEN, 2000; 22). 
La gestión del conocimiento y aprendizaje de la organización se puede ver afectado por la falta de 
estimulación en una visión compartida, la misma que es la clave que permite lograr una fuente de 
inspiración y de productividad en la organización, siempre y cuando todos los miembros aprendan a 
encontrar en sí mismos que han adoptado la visión organizacional para así y no solo la han aceptado , 
de esta manera cada una de las visiones personales van alimentando la visión de la organización 
convirtiéndola en realidad. 
Una vez que se ha obtenido el compromiso de la organización con su visión, que compartida es el 
primer paso para que la gente comience a trabajar en conjunto, se alienta a la innovación a pesar de los 
riesgos que esto implica. Los riesgos pueden traducirse en algunas realidades de las organizaciones, 
deben primero tomar conciencia y luego trabajar juntos como por ejemplo, la diversidad de talentos, 
los cuales en algún momento tienen convergencia, al interactuar dentro de su sistema, cada integrante 
puede generar nuevas ideas, las mismas que pueden tener mucha innovación y generar alternativas, 







Recordemos que la organización tiene como objetivo generar valor en los productos o servicios que 
ofrecen a sus clientes, la interrelación entre los diferentes procesos e individuos logran marcar un 
rumbo común para lograrlo. 
Existen diferentes teorías y aplicaciones para implantar y compartir la misión, muchos de ellos 
coinciden en algunos de los siguientes procesos. 
Preparar las mentes 
Se debe preparar a los colaboradores generando información sobre el proceso de generación de una 
visión compartida, el liderazgo directivo es muy importante estableciendo el camino a recorrer y lo que 
se requiere de cada uno. 
Análisis interno y externo de la organización 
Fortalezas y debilidades ¿Qué hacemos mejor?, ¿Qué nos diferencia de la competencia?, ¿Por qué nos 
prefieren? 
Análisis de los valores que nos han ayudado a estar donde estamos. 
¿Q valores están presentes? ¿Cuales nos sirven?, ¿Cuáles no? ¿Cuáles tendremos que estar?, ¿Cómo 
realizaremos su difusión? 
La planificación financiera es un proceso en virtud del cual se proyectan y se fijan las bases de las 
actividades financieras con el objeto de minimizar el riesgo y aprovechar las oportunidades y los 
recursos. 
Planificación financiera 
La planificación financiera es una técnica que reúne un conjunto de métodos, instrumentos y objetivos 
con el fin de establecer en una empresa pronósticos y metas económicas y financieras por alcanzar, 
tomando en cuenta los medios que se tienen y los que se requieren para lograrlo. 
También se puede decir que la planificación financiera es un procedimiento en tres fases para decidir 
qué acciones se deben realizar en lo futuro para lograr los objetivos trazados: planear lo que se quiere 
hacer, llevar a cabo lo planeado y verificar la eficiencia de cómo se hizo. La planificación financiera a 







La planificación financiera es un aspecto que reviste gran importancia para el funcionamiento y, por 
ende, la supervivencia de la empresa. 
Son tres los elementos clave en el proceso de planificación financiera: 
1. La planificación del efectivo, consiste en la elaboración de presupuestos de caja. Sin un nivel 
adecuado de efectivo y pese al nivel que presenten las utilidades la empresa está expuesta al fracaso. 
 
2. La planificación de utilidades, se obtiene por medio de los estados financieros proforma, los cuales 
muestran niveles anticipados de ingresos, activos, pasivos y capital social. 
3. Los presupuestos de caja y los estados proforma son útiles no sólo para la planificación financiera 
interna; también forman parte de la información que exigen los prestamistas tanto presentes como 
futuros. 
Objetivo 
Minimizar el riesgo y aprovechar las oportunidades y los recursos financieros, decidir anticipadamente 
las necesidades de dinero y su correcta aplicación, buscando su mejor rendimiento y su máxima 
seguridad financiera. 
El sistema presupuestario es la herramienta más importante con lo que cuenta la administración 




Modelo económico  o de resultados  
Es una representación dinámica del estado de pérdidas y ganancias y muestra los ingresos, costos, 








El estado de pérdidas y ganancias proporciona la información de resultados correspondiente a un 
periodo determinado, deduciendo de la venta los costos, gastos e impuestos, para obtener la utilidad del 
periodo. El modelo económico se ha diseñado con el fin de analizar por separado la rentabilidad de la 
estrategia comercial y la eficiencia de la estructura, siendo una variante de la gráfica del punto de 
equilibrio y que se construye a partir de los datos del estado de pérdidas y ganancias, mostrando sobre 
una gráfica de 2 ejes la forma en que se comportan los ingresos, los costos y gastos y las utilidades con 
relación a la venta. 
Dinámica del modelo económico 
Se puede observar que la utilidad de la empresa mejora en la medida en que 
Aumenta el índice de rentabilidad comercial.  
Disminuye el índice de estructura.  
Disminuye el punto de equilibrio.  
Existen influencias positivas y negativas, así como también de decisiones acertadas o erróneas, en la 
medida en que mejoren o deterioren el modelo. 
INFLUENCIAS POSITIVAS. Son aquellas que estimulan al personal a trabajar en forma eficiente; las 
que introducen mejores procesos y equipos, elevan la calidad y diseño de los productos que desarrollan 
nuevos mercados, es decir, las que hacen que la empresa dé más al cliente y sea más rentable.  
INFLUENCIAS NEGATIVAS. Son las que impiden el desarrollo del personal, las que lo desaniman, 
corrompen y se oponen a la introducción de toda clase de mejoras, todo lo que hace que la empresa 
produzca menos a mayor costo.  
Submodelos 
Modelo de Contribución Marginal. Muestra la contribución de cada producto o mercado al margen 
bruto, lo que permite analizar la estrategia comercial de la empresa.  
Modelo de Estructura. Indica la eficiencia de la estructura, relacionando los gastos fijos con la 








Es una representación dinámica del balance que permite conocer la estructura financiera de la empresa 
en razón del volumen de ventas y su estrategia comercial, de compras, cobranza, capitalización y 
endeudamiento. 
El empleo de este modelo permite: 
 Determinar los recursos necesarios para alcanzar un volumen de ventas dado.  
Estimar la capacidad financiera de ventas para una determinada disponibilidad de recursos.  
Evaluar el impacto de ciertas decisiones que afectan sus requerimientos de capital de trabajo, como son 
el nivel de inventarios, el plazo promedio de pago de los clientes y el plazo de pago a los proveedores.  
Evaluar el impacto de factores externos como los procesos inflacionarios, las devaluaciones y los 
cambios en la política fiscal, sobre la estructura financiera de la empresa.  
Dinámica del modelo financiero 
El modelo financiero se modifica de acuerdo con las decisiones que toma la dirección, las 
modificaciones que se derivan de la operación normal de la empresa y el efecto de factores externos. 
Los principales motivos de cambio y su repercusión sobre el modelo son: 
Aumentos de ventas.  
Clientes.  
Inventarios.  
Proveedores y Acreedores.  
Créditos a largo plazo, líneas de crédito resolventes.  
Aumento de capital, pérdidas cambiarías, presiones inflacionarias.  
Herramientas: 
Punto de Equilibrio 
Es una técnica de análisis muy importante, empleada como instrumento de planificación de utilidades, 







Para aplicar esta técnica es necesario conocer el comportamiento de los ingresos, costos y gastos, 
separando los que son variables de los fijos o semivariables. 
Los gastos y costos fijos se generan a través del tiempo, independientemente del volumen de la 
producción y ventas. Son llamados gastos y costos de estructura, porque por lo general son contratados 
o instalados para la estructuración de la empresa. 
Los gastos variables se generan en razón directa de los volúmenes de producción o ventas. 
El punto de equilibrio se define como el momento o punto económico en que una empresa no genera ni 
utilidad ni pérdida, esto es, el nivel en que la contribución marginal (ingresos variables menos costos y 
gastos variables) es de tal magnitud que cubre exactamente los costos y gastos. 
Planificación de utilidades 
El proceso de planificación de utilidades se concentra en la elaboración de los estados proforma, los 
cuales son estados financieros proyectados tanto estado de resultados como balance. 
La elaboración de tales estados requiere de una utilización cuidadosa de los procedimientos que suelen 
emplearse para contabilizar costos, ingresos, gastos, activos, pasivos y capital social que resultan del 
nivel anticipado de ventas de la empresa. 
Los insumos de los estados proforma son los estados financieros del año anterior y la predicción de 
ventas del año próximo. 
 
Apalancamiento y riesgo de operación  
Este tipo de apalancamiento mide la utilidad antes de interés e impuestos y puede definirse como el 
cambio porcentual en las utilidades generadas en la operación excluyendo los costos de financiamiento 
e impuestos. 
A mayor apalancamiento, mayor riesgo, ya que se requiere una contribución marginal que permita 








El apalancamiento financiero mide el efecto de la relación entre el porcentaje de crecimiento de la 
utilidad antes de intereses e impuestos y el porcentaje de crecimiento de la deuda, o bien el número de 
veces que UAIT contiene la carga de la deuda. 
El factor de apalancamiento nos sirve para medir la rentabilidad por acción como consecuencia de un 
cambio en las utilidades antes de intereses e impuestos. 
Presupuestos 
Es una declaración de los resultados esperados, expresados en términos numéricos. Se puede 
considerar como un programa llevado a números. El presupuesto se puede expresar en términos 
financieros o en términos de horas de trabajo, unidades de producto, horas-máquina, o cualquier otro 
término medible numéricamente. 
La preparación de un presupuesto depende de la planificación. El presupuesto es el instrumento de 
planificación fundamental de muchas compañías y las obliga a realizar por anticipado una recopilación 
numérica del flujo de efectivo, gastos e ingresos, desembolsos de capital, utilización de trabajo o de 
horas-máquina esperado. 
El presupuesto es necesario para el control, pero no puede servir como un estándar de control sensible 
a menos que refleje los planes. 




El pronóstico financiero es uno de las de las herramientas más importantes para la planificación. El 
flujo de efectivo necesario para el pago de los gastos, para el capital de trabajo, y para la inversión a 
largo plazo puede pronosticarse a partir del estado de resultados proforma y los valores generales. 
La variable más importante que influye en los requerimientos de financiamiento, en la mayor parte de 
las empresas, es el volumen proyectado de ventas. 







Uno de las más importantes responsabilidades del tesorero es la administración de las fuentes y de las 
aplicaciones de fondos. No solamente debe estar seguro de que hay efectivo disponible para satisfacer 
las necesidades a corto plazo, sino que también debe programar a la administración estratégica de los 
fondos para facilitar el crecimiento a largo plazo vía expansión o la adquisición de capital. 
La herramienta para este análisis es el estado de origen y aplicación de recursos. 
Orígenes 
Provenientes de las operaciones (ingreso neto + depreciación).  
Disminuciones de activos a corto plazo (excluyendo el efectivo.)  
Aumentos de pasivos a corto plazo.  
Disminución del saldo bruto de propiedad, planta y equipo.  
Aumentos de la deuda a largo plazo.  
Venta de acciones preferentes o comunes.  
Aplicaciones 
Dividendos.  
Aumentos de activos a corto plazo  
Disminuciones de pasivos a corto plazo.  
Aumentos del saldo bruto de propiedad, planta y equipo.  
Disminuciones de deudas a largo plazo.  
Re adquisición de acciones comunes y preferentes.  
Cash-Flow 
Estado financiero que nos muestra el origen de los fondos que tendrá una empresa así como las 
aplicaciones que se harán en dos o más periodos o ejercicios futuros. 
Estado de Resultados Proforma 
Consiste en utilizar un método porcentual de ventas, el cual predice las ventas para luego establecer el 
costo de los bienes vendidos, costos de operación y gastos de intereses en forma de porcentaje de 
ventas proyectadas. Los porcentajes empleados tienen cierta probabilidad de ser los porcentajes de 
ventas de estos renglones en el año inmediato anterior. 







Se dispone de varios métodos abreviados para elaborar el balance general proforma. Probablemente, el 
mejor y de uso más generalizado es el método de cálculo de estimación. 
Los valores de ciertas cuentas del balance general son estimados, en tanto que otras son acumuladas. 
Debe utilizarse el financiamiento externo como una cifra de equilibrio o balance. El método de cálculo-
estimación es aquel que se utiliza para la elaboración del balance general proforma en el que los 
valores de ciertas cuentas son estimados, en tanto que otros son calculados, se utiliza aquí el 
financiamiento externo de la compañía como cifra de equilibrio. 
Fases del control financiero 
a) Planificar las acciones que se quieren realizar. 
b) Llevar a cabo las acciones planificadas. 
c) Verificar la eficiencia de cómo se hicieron las actividades planificadas. 
Se debe pronosticar los resultados de las decisiones en forma de medidas de rendimiento, recurrir a la 
información sobre el rendimiento real, comparar el rendimiento real con el pronóstico, y cuando se 
descubre que una decisión es deficiente se busca el procedimiento que lo causo y corregir sus 
consecuencias hasta donde sea posible. 
Partes del proceso de la planificación financiera 
Fines - Establecer en la empresa pronósticos y metas económicas y financieras por alcanzar. 
Especificar metas objetivas.  
Medios - Elegir políticas, programas, procedimientos y práctica con los que habrán de alcanzarse los 
objetivos. Para llevar a cabo lo planeado se requiere organización, ejecución y dirección.  
Recursos - Determinar tipos y cantidades de los recursos que se necesitan, definir cómo se habrán de 
adquirir o generar y cómo se habrán de asignar a las actividades.  
Realización - Elaboración de los presupuestos de operación, de inversiones permanentes y financiero. 
Delinear los procedimientos para toma de decisiones, así como la forma de organizarlos para que el 







Control - Para llevar un buen control se requiere evaluar los resultados comparándolos con patrones o 
modelos establecidos previamente. Delinear un procedimiento para prever o detectar los errores o las 
fallas, así como para prevenirlos o corregirlos sobre una base de continuidad. 
3.3 EL MAPA ESTRATÉGICO COMO HERRAMIENTA DE COMUNICACIÓN DE LA 
ESTRATÉGIA DE NEGOCIO. 
“Los mapas estratégicos son una representación visual de la estrategia de una organización y 
demuestran claramente por qué una imagen es más poderosa que mil palabras (o incluso más poderosa 
que 25 indicadores de desempeño). 
Estos mapas se diseñan bajo una arquitectura específica de causa y efecto, y sirven para ilustrar cómo 
interactúan las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard.”9 
Para que la estrategia logre ser implantada se requiere que sea ejecutada por todos los niveles de la 
organización, generalmente para lograrlo se tiene mantener el compromiso de los empleados los cuales 
deben enfrentar algunos cambios en su comportamiento así como nuevas conductas. Un aspecto clave 
de la transformación implica colocar a la estrategia en el centro de comunicación. 
La estrategia tendrá éxito, en la ejecución sino es comprendida y para esto se requiere que sea 
compartida por todos los colaboradores de la organización, bajo este contexto el BSC es una 
herramienta que por sí sola genera credibilidad y confianza al punto de convertirse en el pilar del 
proceso de implementación de la estrategia. 
Divulgación de la estrategia 
La estrategia en algunas organizaciones es considerada como información que genera poder y en otras 
se hacen a los empleados participes de la misma, las dos formas de manejarlos tienen las siguientes 
características, como mencionamos a continuación. 
 
  








GRAFICO 8 DIVULGACIÓN DE LA ESTRATEGIA 








Fuente: Investigación Realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
El conocimiento de la estrategia por sí solo, no garantiza que la organización cumpla con los objetivos 
planteados, siendo importante también el plantear los objetivos establecidos, la forma en cómo estos 
van a ser medidos, y los periodos de evaluación que se van a implantar pueden ser infundidos 
correctamente a la organización. 
En este sentido el balanced scorecard ofrece transformar las palabras o aspiraciones en objetivos, 
relacionando las perspectivas con la causa y efecto, así como con los indicadores con los cuales se 
medirá la gestión con lo cual “el Balanced Scorecard no solo motiva sino que también obliga”10. 
El Balanced Scorecard permite dirigir la comunicación  a todos los niveles de la organización como 
son la alta dirección, mandos medios y empleados, considerando el proceso en diferentes niveles como 
son: 
a) Descripción de los objetivos estratégicos, indicadores de manera que cada unidad de negocio 
contribuya con la obtención de la estrategia organizacional. 
                                                             
10 KAPLAN Y NORTON. Using the balanced Scorecards as strategic management system. 
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b) Transformación de los objetivos estratégicos de cada una de las unidades de la organización. 
c)   Articular los objetivos individuales que deben cumplir cada empleado o grupo de trabajo y 
como estos se alinean con los de la unidad operativa y los estratégicos. 
Con un adecuado proceso de comunicación y con la certeza de que todos los miembros de la 
organización conocen y tienen el compromiso de trabajar para lograr un mismo objetivo, la estrategia 
se convierte en el trabajo de todos. 
Un aspecto que se debe tener en cuenta es que debemos contar con participantes de todas las áreas y si 
es posible de los altos niveles de la organización de esta manera se facilitara el proceso de difusión que 
deberá realizar a todos los integrantes de la misma. 
Cada nivel organizacional considerando la estructura tiene características e interés comunes que deben 
ser considerados y evaluados para obtener una rápida comprensión de los aspectos vinculados con la 
estrategia, por lo que el BSC tiene que ser adecuado a cada uno de los niveles con el proceso de lograr 
una asimilación correcta y una alineación de todos los integrantes con la estrategia definida. 
Un tema importante que requiere atención es obtener una retroalimentación durante el proceso de 
implementación de la estrategia, por el hecho de asumir que la estrategia esta asimilada por los 
miembros de la organización, sin realizar un seguimiento de aplicación, de la misma llegando en 
ocasiones a ser minimizada o ignorada por los empleados. Con estas consideraciones el BSC facilita la 
aceptación y evaluación de la gestión, así como logra el compromiso de todos los integrantes de la 
misma a realizar un adecuado seguimiento de los objetivos propuestos desarrollando la 
retroalimentación necesaria y oportuna para el cumplimiento de los mismos. 
3.4  METAS E INDICADORES 
METAS 
Metas de Gestión 
Para evaluar adecuadamente la gestión de una organización, es necesario, previamente, definir su 
misión, formular los objetivos que orientan a corto, mediano y largo plazo su accionar, y establecer 







La evaluación de la gestión organizacional debe  construirse en un proceso permanente, que permita 
medir el logro de los resultados según parámetros previamente establecidos y acordados por todos sus 
miembros, para derivar de allí los proyectos, medidas y transformaciones que sean pertinentes. 
Las metas hacen referencia a la calidad del proceso que da lugar a la obtención de dicho producto. La 
calidad puede ser interna (eficacia y eficiencia), o externa (relevancia o calidad del servicio). En cierto 
sentido responden a la pregunta ¿Cómo? 
• Una meta debe contener  el propósito de mejorar los procesos institucionales en alguna de sus 
dimensiones (calidad o relevancia, eficiencia, eficacia y viabilidad financiera). 
• Debe ser un compromiso, cuyo cumplimento dependa básicamente de la acción interna del proceso/ 
unidad. 
INDICADORES 
Los indicadores son instrumentos de medición de las variables asociadas a las metas de la 
organización, los que pueden ser cuantitativos o cualitativos. En este último caso pueden ser 
expresados en términos de “logrado”, “no logrado” o sobre la base de alguna otra escala cualitativa. 
“Es importante discernir entre indicadores de cumplimiento, de evaluación, de eficiencia, de eficacia e 
indicadores de gestión”.11  
Indicadores de cumplimento.-  Teniendo en cuenta que el cumplir tiene que ver con la conclusión de 
una tarea. Los indicadores de cumplimiento están relacionados con los índices que indican el grado de 
consecución de tareas y/o trabajos. Ejemplo: 
Cumplimiento del programa de pedidos, cumplimiento del cuello de Botella entre otros. 
Indicadores de evaluación.- teniendo en cuenta que evaluación tiene que ver con el rendimiento que 
se obtiene  de una tarea, trabajo o proceso. Los indicadores de evaluación están relacionados con los 
índices y/o métodos que ayudan a identificar las fortalezas, debilidades y/o oportunidades de mejora 
ejemplo: evaluación del proceso de gestión de pedidos. 
                                                             







Indicadores de eficiencia.- teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver con la actitud y la 
capacidad para llevar a cabo  un trabajo o una tarea con el mínimo de gasto de tiempo. Los indicadores 
de eficiencia están desarrollados con los índices que nos indican el tiempo invertido en la consecución 
de tareas y/o trabajos. Ejemplo: tiempo de fabricación de un producto, periodo de maduración de un 
producto, índices de piezas/ horas, rotación del material.  
Indicadores de eficacia.- teniendo en cuenta que eficacia tiene que ver con hacer efectivo un intento o 
propósito. Los indicadores de eficacia están relacionados con los índices que nos indican capacidad o 
acierto en la consecución de tareas y/o trabajos. Ejemplo: grado de satisfacción de los clientes con 
relación a los pedidos. 
Indicadores de gestión.- teniendo en cuenta que gestión tiene que ver con administrar y/o establecer 
acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o trabajos programados y planificados. Los 
indicadores de gestión están relacionados con los índices que nos permiten administrar realmente un 
proceso. Ejemplo: administración y/o gestión de los tiempos muertos de fabricación de los cuellos de 
botella. 
Los indicadores de gestión en  muchas empresas se han convertido en un tema prioritario dentro del 
ámbito de las organizaciones. Las aproximaciones al tema van desde lo meramente instrumental hasta 
la inclusión de los indicadores como parte del tema estratégico. Es lo que plantea el BSC que sugiere 
enlazar los indicadores con los objetivos estratégicos  a través de relaciones causales. 
La necesidad de los gerentes de tener acceso a la información confiable y significativa, que brinde su 
aporte a la toma de decisiones, ha venido dando mayor relevancia al tema de los indicadores de 
gestión. 
El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones (hipótesis) entre los objetivos e indicadores en 
los diversos perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y convalidadas. Debería 
identificar y hacer explícita la secuencia de hipótesis sobre las relaciones de causa y efecto entre los 
indicadores y los resultados y los inductores de la actuación de esos resultados. Sin embargo, no 
proponen una metodología para establecer y validar relaciones causa-efecto, o para establecer las 
relaciones entre los inductores de actuación y resultados. 







Se debe establecer un sistema que vaya desde el hecho que se quiere medir hasta la toma de decisiones, 
con la finalidad de mejorar e innovar el proceso, involucrando los procesos administrativos y 
operativos de la organización. Los cuales deben estar basados en la misión y los objetivos estratégicos. 
Es importante medir todo lo relacionado con el mercado, con los clientes, la tecnología y su gestión 
interna; formación, crecimiento, estrategia, gestión financiera, entre otras. 
La primera prioridad será identificar todos los indicadores y relacionarlos con los procesos de gestión. 
Cualquier discrepancia deberá ser resuelta, en el sentido de desarrollar y sistematizar nuevos 
indicadores, nuevos procesos y dar de baja lo innecesario. Luego se identificará  e implantara 
indicadores de gestión que son los principales artífices del pilotaje de los procesos. 
Una vez definidos los diferentes tipos de indicadores se recomienda no más de cinco indicadores por 
proceso. El texto del Curso Taller de Indicadores de Gestión de Iván Rueda y Paul Idrobo nos sugiere 
que deberá existir por lo menos un indicador de gestión, donde la primera labor a realizar con los 
citados indicadores consiste en: 
• Concretar los objetivos de los indicadores de modo que estos sean coherentes con los   
objetivos estratégicos. 
• Establecer la periodicidad de su  medición para garantizar la efectividad del enfoque y que el 
despliegue se está llevando a cabo. 
• En aquellos que proceden establecer comparaciones y relacionarlos con actividades de 
benchmarking y/o actividades de aprendizaje y/o actividades de reingeniería. 
• Guardar por lo menos los datos de los últimos años para poder evidenciar las tendencias de los 
mismos. 
• Establecer un panel de indicadores estratégicos y establecer prioridades. Es más que evidente 
que si estamos hablando de procesos, tenemos o tendremos que identificar los procesos claves. 
El panel de indicadores tendrá exclusivamente los indicadores significativos de estos procesos. 
Es decir tendrán que ser pocos y dar una visión global y operativa de la gestión empresarial. 







Es importante ya que permite lograr que la gestión sea más eficiente y comprometida, implica 
transformaciones importantes en el funcionamiento de la organización. Una herramienta útil para el 
desarrollo de una gestión de calidad es la medición y evaluación del servicio o producto que provee 
cada unidad u organización a través de un conjunto de indicadores claves. 
Estos nos ayudan a mantener la calidad de la gestión con mayor eficiencia en la asignación de los 
recurso físicos, humanos y financieros, en la medida que delimita mejor el campo de sus atribuciones y 
deberes incrementara la autonomía y responsabilidad de los directivos, en tanto cuenten en bases 








CAPITULO IV  
PROCESOS INTERNOS E INDICADORES 
4.1  PROCESOS DE LA EMPRESA 
Un proceso es un conjunto de actividades, eventos o tareas que se encuentran interrelacionadas, cuyo 
objetivo es satisfacer las diferentes necesidades    del cliente. Se entiende como proceso a una 
secuencia de actividades orientadas a generar un resultado, es decir, un conjunto de actividades y 
recursos que transforman elementos de entrada en elementos de salida. 
Dentro de las posibles definiciones de proceso podemos citar “una secuencia de actividades que tienen 
la finalidad de lograr algún resultado, generalmente  crear una valor agregado para el cliente” (EVANS 
Y LINDSAY, 2000:341). 
Otra definición es la que indica que “un proceso implica el uso  de los recursos de una organización, 
para obtener algo de valor. Así, ningún producto puede fabricarse y ningún servicio  puede 
suministrarse sin un proceso, y ningún proceso puede existir sin un producto o servicio” 
(KRAJEWSKI Y RITMAN, 2000:89). 
Análisis del Proceso 
La mejor manera de asegurar un buen aprovechamiento y control de todos los recursos de los que 
dispone la empresa es realizando un análisis exhaustivo sobre todo en los procesos que influyen en el 
acabado final del producto o servicio, de esta manera se logrará una mejor comprensión y permitirá 
tomar las decisiones necesarias para poder economizar esfuerzos y energía. 
La gestión por procesos permite abandonar la clásica y desfasada estructura departamental, que 
desacelera las reacciones frente a posibles cambios y favorece la existencia de núcleos concentrados de 
poder, por una secuencia de actividades orientadas a generar un resultado a partir de una entrada y 
concluyendo en una salida la cual responde a los requisitos del cliente. 
Es fundamental saber que un mismo proceso puede implicar distintas áreas tanto a nivel horizontal 







la organización o empresa y la concienciación de que el valor del trabajo que genera ayuda al buen 
funcionamiento global de la misma. 
En esta metodología de trabajo las actividades y funciones que se realizan tienen que estar bien 
especificadas y también hay que lograr una total participación por parte de toda la plantilla, designando 
responsables que serán los encargados de asegurar y vigilar el mantenimiento de los procesos así como 
su eficacia. 
Hay que tener en cuenta que la Gestión por Procesos gira en torno al ciclo PDCA de Deming, que de 





Este es el esquema básico por el cual debe regirse toda empresa que se precie. 
a) Planificación: Se debe seleccionar un grupo de personas con conocimientos de calidad, además 
de intentar que haya un directivo de la empresa y algún asesor externo especializado. 
b) Identificación de los Procesos: en este punto hay que realizar un mapa de procesos para 
identificar todos los procesos existentes en la empresa y establecer los grados de complejidad e 
importancia entre ellos. 
c) Priorización: Aquí el grupo debe establecer un sistema de puntuación en función de criterios 
como puede ser el grado de complejidad, la repercusión en el cliente, y hacer una selección de 
los procesos considerados básicos para la empresa. 
d) Delegación de Responsabilidades: Se asignará un encargado con un grado de autonomía 
suficiente para poder responder a todo lo relativo en dicho proceso. 
e) Implantación de los Procesos: Para lograr este objetivo pondremos a un grupo con el suficiente 
conocimiento y experiencia, como para poder diseñar el proceso de manera que quede clara la 








f) Implantación del Proceso Diseñado: Esta fase se realiza después de haber corregido todas las 
anomalías y desviaciones del proceso. El proceso deberá llevar un programa adjunto en el que 
deben constar los indicadores del proceso, los objetivos prefijados y el plan de implantación. 
¿Cómo se establece los indicadores de proceso y cuáles son sus utilidades? 
Los indicadores de proceso deben establecerse de manera que se pueda verificar el cumplimiento de los 
parámetros de eficacia de cada proceso con el fin de realizar un seguimiento de objetivos, de este modo 
se podrá localizar los puntos susceptibles de mejora. 
Para fijar los indicadores se debe basar en información directa del trabajo diario para obtener un punto 
de vista lo más real posible. Una vez logrado esto hay que establecer los límites a partir de los cuales se 
consideren los resultados como anomalías y definir unas pautas de responsabilidad, precisión, 
simplicidad, para dejar los indicadores bien establecidos. 
Identificación de procesos 
La empresa se maneja mediante la operación de procesos empresariales. En este capítulo se detallan los 
diferentes procesos que se realizan, su comportamiento, los responsables de cada uno, las novedades y 
desviaciones que puedan detectar en cuanto a diferencias en tecnología, financieras, de recurso 
humano. 
Inventario de procesos 
Para el levantamiento de procesos se identifica todos aquellos que forman parte de las actividades 
normales de la empresa con la finalidad de contar con información necesaria, y hacer un análisis del 
comportamiento de la eficacia de los procesos, cuyos resultados sustenten las propuestas de mejora que 
se necesitan. Para ello se aplica los siguientes pasos: 
1. Identificación del proceso 
2. Detección de los efectos realizando una descripción del proceso, para lo cual se realizo un 
mapeo y un recorrido de cada uno de los pasos del mismo, describiendo las actividades que se 







3. Se identifico las partes criticas del proceso, que sirvieron de base para hacer el diagnostico de 
cada uno de ellos. 
Dentro de la empresa existen varios procesos que se realizan en diversas áreas; cada uno de estos 
tienen actividades desarrolladas por colaboradores, tanto internos, como externos. 
En cada proceso se realizan varias actividades que pueden agregar valor a la empresa. Lo importante en 
cada caso es definir que procesos agregan valor y a cuáles no. De esta manera para un mejor análisis, 
se deben seleccionar los procesos más importantes. 
Selección de procesos 
Para realizar la selección de procesos que se encuentran en el inventario ya detallados, que son 
considerados como necesarios e importantes y que requieren de cambios o de mejoramiento, se tienen 
que plantear un conjunto de preguntas claves para determinar los mismos. 
Es recomendable realizar un máximo de cinco interrogantes, las mismas que deben tratar de condensar 
los resultados óptimos que se desearían alcanzar. 
A cada interrogante cuya respuesta sea afirmativa se deberá calificar con una puntuación, lo más 
recomendable es  1, y cada negación se calificará con 0, se seleccionará los de más alta puntuación 
obtenida. 
El cuestionario de preguntas se debe aplicar a los líderes de área para asegurar resultados los más 
confiables posibles. 
A continuación se detalla el listado de interrogantes, como ejemplo planteado para la empresa. 







2. ¿Este proceso, permite mejorar los ingresos e incrementar las ventas? 
3. ¿Reduce costos, gastos y tiempo? 
4. ¿Proporciona plena satisfacción al cliente? 
5. ¿maximiza las utilidades de la empresa? 
4.1.1 PROCESOS GOBERNANTES 
Son aquellos que establecen las directrices a todos los demás procesos de la organización, 
generalmente son establecidos por la instancia que gobierna, administra o dirige la organización 
Estos  procesos están  destinados a definir y controlar las metas de la organización, sus políticas y 
estrategias. Permiten llevar adelante la organización.  
Están en relación muy directa con la misión/visión de la organización.  
Afectan a la organización en su totalidad. Ejemplos: Comunicación interna/externa, Planificación, 
Formulación estratégica, Seguimiento de resultados, Reconocimiento y recompensa, Proceso de 
calidad total entre otros. 
4.1.2 PROCESOS PRODUCTIVOS 
Los procesos productivos recogen a varias áreas de la organización orientadas al cliente, con la 
finalidad de crear valor para este, son las actividades esenciales en la creación del bien o prestación del 
servicio, es decir, son los procesos que forman parte de la cadena de valor y se identifican con la razón 
de ser de la empresa. 
Forman parte de los procesos operacionales los cuales que valoran a  los clientes y a los accionistas. Ya 
que buscan su satisfacción. 
Ejemplos: Desarrollo del producto, Producción, Logística integral, Atención al cliente, entre otros. Los 







CADENA DE VALOR 
 







Fuente: Investigación Realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
4.1.3   PROCESOS SOPORTE 
Son aquellos que  Apoyan los procesos productivos de la organización. Sus clientes son internos. 
Ejemplos: Control de calidad, Selección de personal, Formación del personal, Compras,  Sistemas de 
información. Los procesos de soporte también reciben el nombre de procesos de apoyo.  
Cuando ya se han identificado todos los grandes procesos de la organización, éstos se representan en 
un mapa de procesos. Téngase en cuenta que la clasificación de los procesos de una organización en 
estratégicos, operativos y de soporte, vendrá determinada por la misión, su visión, su política. Así por 
ejemplo un proceso en una organización puede ser productivo/operacional, mientras que el mismo 
proceso en otra entidad puede ser de soporte. 





























GRAFICO 10 MAPA DE PROCESOS ORGANIZACIONAL 
 
 
Fuente: Investigaión Realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
4.2   TIPOS DE PROCESOS 
4.2.1 PROCESO DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
Es el proceso gobernante que tiene por objetivo analizar la situación actual de la organización y 
proyectar el futuro deseado, Con la definición de los objetivos estratégicos que comprometen a las 
áreas, determinados en planes, operaciones y estrategias que aprovechan las capacidades y recursos de 
la organización, para generar una ventaja competitiva sustentable. 

















3. PROCESOS QUE APOYAN E IMPULSAN EL VALOR
MEJORA CONTINUAENFOQUE AL CLIENTE PLANEACIÓN ESTRATEGICA
MAPA DE PROCESOS ORGANIZACIONAL
COMERCIAL DISEÑO PRODUCCION ENTREGA















4.3 DESCRIPCIÓN DE PROCESOS PRODUCTIVOS E INDICADORES 
A continuación se describen los principales procesos para la empresa NUKAPITAL S.A 
4.3.1   PROVISIÓN  
El proceso de provisión tiene relación con las actividades que realiza la Compañía para adquirir los 
bienes que son requeridos para la comercialización, en el que existen varios integrantes los cuales 
detallaremos a continuación. 
Proceso de compras  Este es un proceso de cadena que debe cumplir con actividades relacionadas con 
los requerimientos que tiene la organización, tomando en cuenta diferentes aspectos,  uno de ellos es la 
selección de proveedor el cual debe cumplir ciertos requerimientos como:  buena calidad, precio, 
servicio y ajustarse a la política de crédito del cliente 
Para que exista una  gestión eficaz del proceso de compras se debe  incorporar en cada fase un valor 
añadido para obtener las mejores condiciones de calidad y precio, rapidez, comodidad y simplicidad 
para todos los participantes en el mismo, además por su puesto, del cumplimiento del procedimiento 
legalmente establecido. 
El  proceso funciona  al  iniciarse  mediante una solicitud de un departamento o unidad interesada en la 
provisión de un bien o un servicio. El departamento es quién conoce las necesidades y/o las 
expectativas de  quienes conforman  la propia organización y quién debe satisfacerlas. 
La solicitud es estudiada y canalizada por el departamento responsable de las compras. Esta unidad es 
quién desarrolla una solución para satisfacer esa necesidad de un bien o un servicio, busca potenciales 
proveedores y contribuye a la selección de la mejor oferta.  
El proceso de compras concluye con la entrega del bien o el servicio por el proveedor y la satisfacción 
de la necesidad del departamento que inició el proceso. En lógica correspondencia, la Administración 
efectúa el pago del precio convenido al proveedor.  







CUADRO 1 PROCESO DE COMPRAS  
                                      
 
 
Fuente: Investigación Realizada 


































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































CUADRO 2 PROCESO DE BODEGA  
 
 
Fuente: Investigación Realizada 














































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Contempla todas las actividades relacionadas a satisfacer las necesidades de los clientes. Ya que este es 
la razón de ser la empresa. 
Este pretende  administrar todo el proceso de manera global estableciendo las reglas de desempeño con 
base en los indicadores de los otros subprocesos para otorgar la efectividad desde el inicio hasta el 
final. 
En este proceso se establece el presupuesto para estimar la venta del producto  con base en el tiempo, 
de acuerdo a una programación de cierre, permitiéndole a la organización tener información con la cual 
se pueda tomar decisiones adecuadas con la finalidad de no incurrir en costos adicionales. 
Este proceso establece parámetros para la toma de decisiones dentro de la generación de oportunidades 
y del manejo de la relación con el cliente para concretar los posibles cierres de venta del producto y 
conocer el tiempo y costos, estableciendo así la rentabilidad de la fuerza de ventas. 








CUADRO 3 PROCESO DE MERCADEO Y PUBLICIDAD 
 
 
Fuente: Investigación Realizada 
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Fuente: Investigación Realizada 


























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































CUADRO 5 PROCESO DE PLANIFICACIÓN  
 
Fuente: Investigación Realizada 










































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Fuente: Investigación Realizada 





























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































CUADRO 7 PROCESO DE DISEÑO     
 
Fuente: Investigación Realizada 




































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































CUADRO 8 PROCESO DE RELACIONES PÚBLICAS  
 
Fuente: Investigación Realizada 



















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































   
   
   
   




















































































CUADRO 9 PROCESO DE SERVICIO  
 
Fuente: Investigación Realizada 


























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































4.3.3 POST VENTA 
Este proceso establece las actividades que el personal debe realizar para satisfacer las necesidades de 
los clientes luego de que se ha concretado la venta. Sirve de apoyo  a la administración de Proyección 
de Ventas ya que genera  nuevos proyectos dentro de una cuenta ya como cliente, indicando además 
los puntos de contacto dentro de la empresa y estableciendo las relaciones de confianza para conservar 
la lealtad del cliente dentro de la organización. 
Las organizaciones lo que buscan con sus ventas es conseguir la fidelidad de sus clientes y esto solo se 







CUADRO 10 PROCESO DE ASISTENCIA AL CLIENTE  
 
Fuente: Investigación Realizada 






























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































CUADRO 11 PROCESO DE COBRANZAS   
 
Fuente: Investigación Realizada 





















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































4.4 PROCESOS DE SOPORTE E INDICADORES 
4.4.1 GESTIÓN FINANCIERA 
Incluye los subprocesos relaciones con la generación y proyección de información financiera de la 
compañía. 
Control presupuestario 
Se relaciona con la revisión periódica del flujo de caja, revisión mensual de gastos y ventas netas 
presupuestadas en relación a lo ejecutado realmente. Este proceso es considerado como estratégico. 
Contabilidad 
Incluye principalmente la administración contable de las principales transacciones con sustancia 
económica que generan efectos en los estados financieros de la compañía. 
Gestión de  cartera 
Este proceso contiene las actividades realizadas y personalizadas con índices de mora importantes, los 







CUADRO 12 PROCESO DE COSTOS  
 
Fuente: Investigación Realizada 





Diagrama de Flujo Descripción /Comentarios E C A I
La elaboran los encargados de las aréas de cocina y barra, en 
función de las ventas y referencias de stocks mínimos y máximos
Estará a cargo del Gerente de Alimentos y Bebidas y/o su Asistente.
X
Revisar que el proceso de solicitud y aprobación se haya 
completado para iniciar el trámite de la orden de compra, 
analizando que se cumpla con las referencias de los stocks de 
mínimos y máximos, obtenidos en base a promedios de venta de 
meses tipo, de acuerdo al ejemplo en el documento asociado No. 1
JC CH/JB/AMLL JC
X X Verificar que las especificaciones de la orden de compra se cumplan.
AC CH/JB/AMLL JC




De no estar el producto en buenas condiciones se procede a la 
recepción de notas de crédito; para esto se debe verificar que la 
emisión de la nota de crédito emitida esté correctamente realizada, 
es decir que sea el mismo producto devuelto y al mismo precio. 
Este documento se deberá recibir el mismo día.
PR JC
X X Es el ingreso al sistema de inventarios de los productos que fisicamente ingresaron al local AC JC JC
X
Con la información obtenida de los reportes de Micros se ingresa la 
misma al sistema de inventarios Bones para  que a su vez sea 
descargada del inventario
JC AC
X Diariamente se hace la toma física de inventarios de alimentos y bebidas de cada local.
AC CH/JB/AMLL JC
X X Revisar que las cortesias sean entregadas según las normas de la empresa
JAB CH/JB/AMLL JAB JC
X X X X X
La verificación de datos consiste en revisar que el stock existente 
en cada local coincida con el físico del inventario realizado. De 
existir diferencias sin justificación se descuenta los valores 
respectivos a las personas (custodios) del producto faltante.
AC JC JC
X Se realizarán los ajustes de diferencias una vez que se haya concluído con todas las verificaciones respectivas de los faltantes 
JC AC GG GG
X X X X X Resultado de los pasos anteriores se determina cual es el costo diario de los productos  de cada local en base a las ventas JC CG GG
Documentos Asociados Responsabilidades E C A I




Nota de Crédito Información
Formato de compra Minibodeguita Abreviaciones
Sistema Bones Inventarios JC: Jefe de costos AMLL: Ama de llaves
Reporte Inventarios CC: Contador
Vale Funcionario CH: Cheff
Tranferencias Manuales JAB: Jefe de Alimentos y Bebidas
JB: Jefe de Barras















Ingreso de Producto a los 
Locales
Descarga al sistema de 
Ventas Diarias de cada uno 
de los Locales
Determinación del Costo 
diario
Ingreso de Facturas al 
Sistema de Inventarios
Toma física de Inventarios 
diarios
Verificación de datos











CUADRO 13 PROCESO DE GESTIÓN DE PRESUPUESTOS  
 
Fuente: Investigación Realizada 



























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































4.4.2 GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 
Incluye todos los procesos relacionados con la administración del capital humano de la compañía, los 
principales procesos incluyen: 
Selección: incluye las actividades relativas a la vinculación a la compañía del personal requerido sea 
por contrataciones nuevas o por reemplazos. 
Inducción: establece las actividades a realizarse con el personal nuevo de la compañía como: 
presentación oficial a cada uno de los departamentos, comunicación de las políticas y procedimientos 
de la compañía, entre otros. 
Capacitación: proceso mediante el cual se planifica y ejecuta el plan de capacitación de la compañía. 







CUADRO 14 PROCESO DE SELECCIÓN DE PERSONAL 
     
 
Fuente: Investigación Realizada 




Objetivo: Encontrar al personal adecuado para la organización y asegurar que el  futuro miembro tenga las competencias necesarias y la edua  Autor Carlos Piñeiros G.
requerida. Aprobado por Gustavo Terán
Diagrama de Flujo Descripción /Comentarios E C A I
X X
01Se llena la solicitud de requirimento de nuevo personal 
basándose en el formato del manual de funciones de cada área, 
para determinar el perfil requerido y proceder a cubrir la vacante
JA GRH GG GRH
X 02 Se publica anuncios a traves de varios medios: prensa, radio, televisión, referidos, universidades, etc GRH GG
X 03 Recepción de hojas de vida de candidatos potenciales y revisión de las mismas para la selección inicial GRH JA JA
04 Se programa las entrevistas inciales en base a la revisión de 
hojas de vida recibidas 
GRH JA
X 05 Pasada la entrevista inicial, se verificará las referencias laborales y personales del candidato
GRH
X X 06 Aplicación de pruebas psicológicas y técnicas como método para filtrar candidatos GRH JA
X 07 Evaluación de candidatos pre- seleccinados para determinar sus fortalezas y debilidades en diferentes áreas y competencias GRH JA GG
08 Luego de los diferentes filtros mencionados, se envía una terna 
para que el responsable del área tome la decisión final
GRH GG
X X X X 09 Desarrollo de aspectos contractuales, IESS, legalización de los mismos en las entidades respectivas GRH JA / GG
X
10 Presentación al nuevo empleado de las politicas de la empresa 
reglamentos, normas, misión, visión de la empresa, manual de 
funciones, procedimientos
GRH / JA GG
X
11 El nuevo empleado firma la guia de entrenamiento y la entrega a 
RRHH como constancia de que terminó su proceso de inducción y 
entrenamiento
GRH JA JA GG
Documentos Asociados Responsabilidades E C A I
Formato de Manual de Funciones
Anuncios
Hojas de vida (carpetas)
Pruebas Psicológicas Abreviaciones
Pruebas Técnicas JA:     Jefe de área
Contrato Laboral GG:   Gerente General
Afiliación IESS GRH: Gerente de Recursos Humanos
Reglamento de la Empresa / Cuadro 
de sanciones e incentivos FMP: Futuro miembro de personal
Guia de entrenamiento











Revisión de carpetas de 
candidatos
Entrevista de candidatos




Preparación del Contrato y 
otros aspectos legales
Inducción del nuevo 
empleado
Cierre del Proceso








CUADRO 15 PROCESO DE INDUCCIÓN DE PERSONAL  
 
Fuente: Investigación Realizada 
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































CUADRO 16 PROCESO DE CAPACITACIÓN DE PERSONAL  
 
Fuente: Investigación Realizada 



































































































































































































































































































































































































































































































































































































































   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   








































































































































































































































































































































































































































































































































































































































CUADRO 17 PROCESO DE EVALUACIÓN DE PERSONAL 
 
Fuente: Investigación Realizada 






















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































CUADRO 18 PROCESO DE SALIDA DE PERSONAL 
  
Fuente: Investigación Realizada 

































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































4.4.3 GESTIÓN DE TECNOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 
El proceso incluye el mantenimiento preventivo de equipos y reporte de los mismos a fin de brindar un 
servicio de la más alta calidad para el cliente. 
Mantenimiento de equipos 
Estable la revisión permanente de los equipos y el mantenimiento preventivo de los mismos acorde a 







CUADRO 19 PROCESO DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO 
 
 
Fuente: Investigación Realizada 


























































































































































































































































































































































































































































































































CUADRO 20 PROCESO MANTENIMIENTO CORRECTIVO  
 
 
Fuente: Investigación Realizada 


















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































4.5 INDICADORES DE LOS PROCESOS 
Las organizaciones que mantienen sus procesos deben además diseñar los indicadores que les 
permitirán medir su gestión y alcanzar los objetivos, acorde a la gestión y estrategia propuesta. 
Un indicador en el proceso, representa un “objetivo a cumplirse” en el desarrollo del mismo que se 
hace referencia incluye por lo tanto el control de una variable o característica critica del proceso 
necesaria para obtener una correcta gestión. 
Para la medición de los procesos se requieren los indicadores, los cuales son un factor clave para la 
gestión, ya que para poder gestionarlos es necesario controlar, y para poder controlar es necesario 
medir, esa es la importancia  de los indicadores en cualquier sistema de gestión. 
El gerenciamiento y toma de decisiones, como información proveniente del análisis de los indicadores 
tienen algunas ventajas, entre las más importantes podemos mencionar:  
• Analizar y efectuar comparaciones dentro de la organización o con la industria. 
• Establecer metas y objetivos en tiempos definidos. 
• Detectar oportunidades de mejora. 







CUADRO 21 PROCESOS ESTRATÉGICOS 
 
 
Fuente: Investigación Realizada 
































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































BALANCED SCORECARD APLICADO A LA COMPAÑÍA 
5.1 ANTECEDENTES DE LA COMPAÑÍA  
Reseña Histórica de las Compañías Hoteleras y de Restaurantes en El Ecuador. 
La industria turística, representada por hoteles y restaurantes,  es hoy considerada la segunda más 
importante a nivel mundial ya que ha tenido un desarrollo económico y social bastante reconocido 
y progresivo.  
A este sector económico se lo puede definir como la industria especializada en ofrecer productos y 
servicios al consumidor que en este caso se lo denominará cliente, sea este extranjero o local, el 
mismo que se encuentra fuera de casa y tiene un sinnúmero de necesidades tales como 
transportación, hospedaje, alimentación, entretenimiento y recreación.  
A la hotelería y gastronomía se las considerada como empresa de servicios porque ofrece un 
producto que se compra y se vende en un mercado altamente competitivo como es el turístico. 
HOTELERÍA 
El hospedaje entendido como servicio y atención, es algo que se conoce desde hace más de dos mil 
años. 
De la antigua Roma se conserva evidencia, tanto en pinturas como en escritos, de la existencia de 
hosterías llamadas “Mansiones”, las cuales estaban estratégicamente situadas en su red de caminos, 
con el fin de recibir a funcionarios en sus viajes y así atender asuntos del gobierno. 
Lo que hoy conocemos como “Hotelería” tiene su origen en la Edad Media, con la aparición de 
Posadas y Hospederías en varios países de Europa.  
En el Ecuador, al principio,  solo existían 3 hoteles en la ciudad de Guayaquil y 4 en Quito (véase 
figuras 1-2), los mismos que reemplazaron a las denominadas “Casa de Huéspedes”, en la 
actualidad el factor cultural y económico ha ido evolucionando este sector, convirtiéndolo en un 







 Hoteles en la ciudad de Quito 
 
Figura 1. Fuente: Diario El Comercio – Quito 
Primeros Hoteles en Guayaquil 
 
Figura 2. Fuente: Revista “Primeros anuncios publicitarios 1880-1930)” 
El sector hotelero está compuesto por una gran cantidad de empresas  que brindan servicios de 
hospedaje y otros conexos a particulares, empresas y otros demandantes. Actualmente es un sector 
económico con gran proyección. 
En los últimos cinco años, como sector de la vida económica, las empresas hoteleras han ganado un 
lugar de relevancia en nuestro país. Además de sus cifras de ventas, muy importantes por 







de empleo formal, en un aporte sustancial en la mejora de la situación general del sector  en todo el 
mundo. 
Restaurantes 
En la antigüedad, las iglesias y los monasterios tenían como costumbres albergar los viajeros y 
alimentarlos aceptando algunas donaciones a cambio. Esta situación fue aprovechada por 
comerciantes de la época para crear establecimientos especializados en la venta de alimentos y 
bebidas. 
El término “restaurante” es de origen francés, y fue utilizado por primera vez en París, al designar 
con este nombre un establecimiento fundado alrededor de 1765, en el que se servían alimentos y 
bebidas como algo distinto a las posadas, tabernas y casas de comida. Su éxito fue inmediato y 
numerosos restaurantes fueron abiertos. Eran atendidos por camareros y mayordomos que habían 
abandonado sus empleos. Después de la revolución Francesa en 1789, la aristocracia arruinada, no 
pudo mantener su numerosa servidumbre, y muchos sirvientes desocupados fundaron o se 
incorporaron a éste nuevo tipo de casa de comidas que surgía en gran número. En otros países, el 
restaurante, tal como lo conocemos hoy, data de las últimas décadas del siglo XIX, cuando 
pequeños establecimientos, con éste nombre comenzaron a competir con los hoteles ofreciendo 
abundantes comidas,                             elegantemente servidas y a precios razonables.  
En Londres el primer restaurante se abrió en 1873. En España y otros países de habla Castellana, 
también comenzó a propagarse el nombre de “RESTAURANTE”, como un tipo de establecimiento 
que se dedicaba en especial a servir comidas.  
Por otra parte, la palabra restaurante logró extenderse por toda Europa, en donde se fueron 
adecuando al nombre de raíz, resolviéndolos en algunos países como “Restoran”, “Restaurante” o 
“Restauracia” (nombre utilizado en la Polonia).  
En Ecuador las primeras muestras de la actividad gastronómica se da en  su época Colonial, cuando 
los conquistadores se asentaron en las ciudades actuales,  llegando  a  conocer de  existencia de 
lugares bastante pobres que cumplían de una manera muy limitada la labor de un restaurante, estos 
sitios se los denominada fondas, mesones y tabernas. 
En aquella época lo aristócratas y personas distinguidas no asistían aquellos lugares, de esta manera 
la gran cocina quiteña se la desarrollaba en las grandes casas de las personas antes mencionadas y 








Los restaurantes y salones de lujo aparecen iniciando el siglo XX, siendo los primeros los 
establecidos por lo hoteles fundados en ese entonces. 
Llegado del ferrocarril en el año 1908 las ciudades que se beneficiaban de este servicio y del 
incremento de turismo, se vieron en la necesidad de crear no solo sitios donde alojar a sus 
visitantes, sino también la apertura de establecimientos donde los turistas puedan satisfacer sus 
necesidades de alimentarse, beber y divertirse. 
“El restaurante como costumbre e institución surge en buena parte por inspiración y gestión de 
extranjeros. Ellos trajeron nuevos mundos gastronómicos al país. Emigrantes franceses, italianos, 
alemanes, fueron forjando una cultura culinaria, gracias a sus efímeros restaurantes se forjaron los 
primeros gourmets andinos.”12 
Al leer este párrafo nos damos cuenta que mucho tuvo que ver la influencia internacional en el 
desarrollo de lo que hoy conocemos como restaurante y comida gourmet, creando así un 
antecedente de cómo se desarrollo esta actividad económica en nuestro país. 
Características generales. 
La hotelería y restaurante, es una actividad mercantil de venta de servicios de alojamiento y 
gastronomía fundamentalmente, la cual tiene características generales, económicas y financieras 
especiales que la diferencian de otras actividades comerciales e industriales. Algunas de las 
características generales de este sector son: gran diversidad y complejidad, rigidez de la oferta, 
depende mucho de la temporada del año, entre otras. 
Entre las características económicas y financieras especiales se destacan las siguientes: 
• La naturaleza del producto: En el área de alojamiento una habitación que no ha sido vendida es 
una pérdida de ingresos irrecuperable. En forma similar, en el área de gastronomía una parte de la 
comida que no se vende es perecedera, tanto en forma de materia prima, como elaborada.  
• Las características de su ciclo de operaciones: En algunas actividades industriales  comerciales 
es largo el tiempo que transcurre desde la compra y recepción de las materias primas para la 
producción o mercancías para la venta y el momento de la venta del producto terminado, algunas 
veces muchos meses. Otra de las características básicas de la actividad económica financiera del 
hotel es lo corto de su ciclo de operaciones, ya que las operaciones son prácticamente diarias. Los 
                                                             







comestibles recibidos por la mañana a menudo se procesan más tarde esa misma mañana y se 
venden el mismo día. 
• La inestabilidad o fluctuación de los ingresos: Una de las características más importantes de la 
actividad hotelera, lo constituye la variabilidad de su ciclo de operaciones, ya sea el ciclo anual, los 
días de la semana o las horas del día, lo que provoca una inestabilidad o fluctuación en los ingresos, 
con las consiguientes implicaciones en el resultado final de la actividad.  
• La causa primaria o fundamental de la inestabilidad de los ingresos en los hoteles y restaurantes  
lo constituye, las características de su ciclo anual de operaciones, que se comporta por temporadas 
según las condiciones climatológicas o los eventos económico sociales, (estaciones del año, ferias y 
eventos internacionales de prestigio, eventos deportivos, etc.) que se producen, tanto del polo 
turístico emisor, como del polo receptor, o de su área geográfica de emplazamiento. 
• La infraestructura: es una de las características más importantes para este tipo de negocio y que 
da un valor agregado al servicio que se está ofreciendo, ya que gracias a una buena infraestructura 
se puede tomar ventaja en el momento de competir, así mismo los clientes se verán atraídos al hotel 
o al restaurante si estos cuentan con instalaciones que superen las expectativas plasmadas por los 
antes mencionados. 
• Esta estructura de operación, con altibajos cíclicos se da lugar a las denominadas temporadas 
altas o de máximo nivel de producción y a las temporadas bajas con escaso nivel de ingresos, lo 
que produce en muchos casos la necesidad de variar el producto ofertado a los clientes. Es así que 
en la época con menos nivel de ingresos  de público se procede a la creación de paquetes 
promociónales a costos accesibles para que los turistas locales y extranjeros se vean atraídos 
durante la temporada baja. 
• La estructura de costos  de la operación, es decir el costo de la producción o prestación de sus 
servicios puede definirse: como la expresión monetaria de los recursos de todo tipo empleados en 
el proceso de atención a los huéspedes y usuarios de los servicios del hotel y restaurante; incluye 
los gastos por concepto de comestibles, bebidas, materiales de todo tipo, combustibles, energía y 
otros objetos de trabajo consumidos en el proceso, así como los gastos por la remuneración del 
trabajo, la depreciación de equipos, edificios y otros medios, la promoción y el marketing, el 
mantenimiento de las instalaciones, los impuestos y otros gastos que se originen como resultado de 







• Los costos en una compañía de esta naturaleza pueden ser directos o indirectos. Un costo 
directo, es aquél que puede identificarse directamente con un proceso, producto, trabajo, o servicio. 
Como ejemplo de costos directos puede citarse el costo de los comestibles que se consumen en un 
restaurante o el salario del cantinero de un bar. Un costo indirecto es aquél que no puede atribuirse 
directamente a una producción o servicio, como por ejemplo el salario del director del hotel o la 
depreciación del edificio; los costos indirectos se pueden distribuir a las producciones, servicios o 
puntos de venta de acuerdo con una base o índice que refleje la manera en que se supone que se 
utilizan o aplican esos elementos indirectos en las producciones o servicios a los que se distribuye. 
Pero las bases de distribución de los costos indirectos son generalmente arbitrarias (al arbitrio) o se 
fundamentan en bases teóricas o cuestiones de criterios, por lo que actualmente la mayoría de las 
entidades rechazan la distribución de los costos indirectos y los registran como tales por su 
naturaleza. 
• Los proveedores: Este tipo de compañías se maneja con una amplia gama de productos de 
alimentos y bebidas, por lo que debe establecer relaciones comerciales con  proveedores 
especializados en cada una de las líneas de producción con las que cuenta la compañía. 
• Atención a clientes: El manejo de clientes es otra característica importante  para la empresa 
tanto en hotelería como en el restaurante, puesto que un buen trato con los clientes les asegurará el 
éxito o fracaso en sus actividades. Tomando en cuenta este precedente podemos citar que la 
atención a los consumidores del servicio prestado debe estar acorde con las necesidades y 
exigencias de la clientela a la que se le esté brindando el servicio. 
La Compañía Nükapital S.A. 
Reseña Histórica 
La empresa NÜKAPITAL S.A. es una empresa turística - hotelera que brinda servicio de 
restaurantes ejecutivos, donde prima la atención al cliente. 











Todos sus proyectos se desarrollan en base a una planificación estratégica detallada y con los más 
altos estándares de calidad. 
HOTEL: “Nü House”.  
La primera boutique hotel de primera categoría del Ecuador, ubicado en el corazón lúdico de Quito, 
con 52 habitaciones, y 5 suites de lujo. Un concepto innovador en hotelería con todas las 
comodidades para el turista exigente que busca diversión, comodidad en un sitio con un estilo 
único y moderno, y un servicio excepcional todo al alcance de sus manos. Una imagen con una 
atención a detalles y servicios diferenciados: una fachada de madera que hace que el hotel se 
distinga de cualquier otro edificio en el Ecuador, baños forrados en piedra, plasmas en cada 
habitación, biblioteca de DVD, etc. es lo que ofrece Nü House. La entidad está dedicada a traer un 
nuevo concepto a la industria hotelera con detalles y atenciones delicadas que los diferenciará. Nü 




“Q” Bar + Restaurant + Lounge: nació de un concepto innovador en el Ecuador que conjuga un 
diseño excepcional, la mejor ubicación de Quito, comidas y bebidas de alta calidad y un servicio 
diferenciado enfocado en la satisfacción del cliente. La capacidad del restaurante es de 200 
personas y tenemos cuatro áreas diferenciadas: restaurante, bar, cava y sala Vip, La correcta 
planificación del negocio y la inversión realizada han permitido atraer un segmento objetivo de más 










El primer bistro latino de Quito, ofrece una perfecta combinación entre música en vivo y productos 
frescos del país, preparados de manera simple, moderna, con esmero y por supuesto con un toque 
latino. Nuestro chef ha combinado su amplia experiencia internacional con su creatividad para 
desarrollar una carta que destaca la calidad de la comida latina y la formulación de nuevos postres. 









Ubicado en el 2º piso de Azuca, en la Plaza del Quinde Foch de Quito, se encuentra el bar 
restaurante que rompe esquemas dentro de los conceptos convencionales de entretenimiento en la 







donde la arena y el calor, combinados con una oferta de alimentos y bebidas tropicales hacen que 





Nükapital S.A. tiene una estructura organizacional práctica, la misma  que va desde el nivel 
jerárquico más alto de la compañía,  hasta el último departamento que ayuda al desempeño óptimo 
de sus actividades. Por consiguiente la estructura de la empresa se la ha representado en dos 
































































Fuente: Investigación Realizada 







5.1.1 SITUACIÓN ACTUAL  
Nukapital S.A nace  año 2006 por accionistas ecuatorianos que creyeron el país que los vio nacer, 
dos de ellos radicados en el extranjero, la idea surgió en vista de la gran afluencia de visitantes que 
tiene el sector por ser una de las plazas más visitadas y dado que no existían lugares para prestarles 
el servicio que cada uno de ellos buscaba cuando visitaba nuestro país. 
La empresa abrió sus puertas a los clientes con un restaurante llamado Q-BAR-LOUNGE, con el 
pasar del tiempo se abrieron las puertas del HOTEL NUHOUSE, actualmente la empresa cuenta 
con tres Restaurantes y un hotel, locales que se encargar de brindar a sus clientes servicio de 
hospedaje y servicio de restaurantes y entretenimiento para sus clientes. 
La empresa cuenta con competidores internos ubicados a pocos metros ofreciendo la misma gama 
de productos, lo que hace que la empresa sea cada día más innovadora en cuanto a sus servicios de 
restaurantes con el fin de lograr alcanzar una mayor venta para así conseguir un crecimiento 
económico. 
Análisis externo 
Actualmente la empresa Nukapital S.A se encuentra operando en medio de un conjunto de 
elementos que son importantes para su funcionamiento llamado entorno, que básicamente está 
formado por el microambiente y el macro ambiente; la empresa tiene un sistema abierto de 
funcionamiento, por lo tanto lo que ocurre en el exterior de ella afecta a la organización y genera a 
su vez oportunidades y amenazas. 
“Macro ambiente, es el conjunto de condiciones que forman un campo dinámico de fuerzas que 
interactúan entre sí generando un efecto sistémico sobre todas las organizaciones estas son: 
Tecnológicas, legales, políticas, económicas, demográficas, ecológicas y socio culturales”13. 
Microambiente, es donde  la empresa desarrolla todas sus operaciones por lo que está formado, es 
decir los factores externos que tienen relación directa con ella como son: sus proveedores, 
entidades reguladoras y productos y/o servicios sustitutos. 
Análisis interno 
                                                             








Con el análisis interno podemos  fijar las fortalezas y debilidades de la organización realizando un 
estudio que permite conocer la cantidad y calidad de los recursos y procesos con los cuenta la 
organización. 
Para este análisis se debe realizar una serie de técnicas de planificación que le permitan determinar 
dentro de la organización cuales son los elementos que le ayuden a generar ventajas competitivas 
frente a sus competidores. 
Es tan necesario conocer los factores externos e internos que van a influir en el desarrollo de la 
iniciativa. La importancia de analizar los factores internos de la empresa, de manera independiente, 
sin ser ni excesivamente indulgentes ni extremadamente estrictos, dará una idea de cuáles son las 
posibilidades y capacidades, así como de los puntos fuertes a potenciar y los débiles a cubrir y 
enmendar. 
Dentro del análisis interno se debe tomar en cuenta también a la parte administrativa que es uno de 
los pilares esenciales de una organización, refiriéndose a que tiene la vinculación con varios 
procesos como son: planificación, organización, dirección y control; es decir gestión, el 
conocimiento de ellos permitirá formular e implementar un modelo de gestión estratégica como es 
el Balanced Scorecard.14 
5.1.2 ENTORNO DE LA COMPAÑÍA 
Factor Político:  
En los últimos años el Ecuador ha tenido que atravesar por constantes cambios políticos, los cuales 
han afectado a la mayoría de la población ecuatoriana, cambios que se observaron principalmente 
en el sector turístico, muchas de las decisiones que se han tomado en el país han afectado 
directamente a los comerciantes. En el caso NUKAPITAL S.A. que es una compañía encargada de 
brindar un servicio de hospedaje en su Hotel y de entretenimiento en cada uno de sus restaurantes, 
pero este servicio se ha visto afectado por la prohibición de la venta de licores en el horario 
nocturno y  horario de fin de semana. De la misma manera afecto a los comerciantes el incremento 
en los aranceles a los licores importados, ya que el impuesto que se impuso afecto notablemente a 
las ventas de los mismos. 
Con la medida tomada por el Gobierno con el tiempo se observo que se estaba dando puertas 
abiertas al contrabando de licores, lo cual perjudicaría aún más a varias empresas que se dedican a 
                                                             







la comercialización y distribución de licores; por lo que envía a la Asamblea que reforma a la ley 
tributaria a los licores con mayor grado de alcohol, pero esto no se aprobó debido a una serie de 
eventualidades que tenían los licores importados y cuanto les costaría a los comerciantes. 
Factor económico 
El Ecuador vive desde el año 2000 con una grave crisis económica debido a la quiebra del sistema 
bancario nacional, sumado a los sistemas internos a nivel político y la devaluación del sucre. Una 
de las transformaciones más importantes de la economía ecuatoriana en la última década 
indudablemente fue la dolarización, la misma que fue adoptada en el año 2000, la repercusión en la 
economía fue durante el primer año, pero el comportamiento de los últimos tiempos refleja una 
relativa estabilidad de las tasas de interés, inflación y en crecimiento económico en el año 2009  
3%, y la proyección de que en el año 2010 alcance el 3.33%. 
En el año 2008 el gobierno decreto el incremento de los aranceles a los productos de consumo 
especial tales como licores, cigarrillos y bebidas gaseosas, dichos aranceles afectan directamente a 
la economía de las empresas dedicadas a la comercialización de los mismos puesto que esto causa 
un incremento notable en su precio de venta al público. 
Otro de los factores que afecta directamente a la compañía es la restricción en la venta de bebidas 
alcohólicas. 
A partir del viernes 18 de junio, la venta de bebidas alcohólicas en el país, tienen un límite de 
horario en los centros de diversión, establecimientos comerciales o lugares turísticos. Esta es una 
decisión adoptada por el Gobierno Nacional con el propósito de reducir los actos de violencia en el 
país. 
La medida rige para todo el territorio nacional, tanto en las áreas urbanas como rurales, y es la 
policía, en colaboración con las intendencias la encargada de realizar los operativos permanentes 
para vigilar el cumplimiento de los horarios. 
Quienes no cumplan con lo determinado, se expondrán a sanciones que pueden ir desde una multa 
hasta la clausura temporal o definitiva del negocio. La medida incluye también a los consumidores 
desde el 18 de junio está prohibido ingerir licor en los espacios públicos, personas que se halladas 
libando en las vías públicas serán sancionadas con prisión correccional de hasta cuatro días. 
En cuanto a los horarios de venta, de lunes a jueves los centros de diversión, comidas y bebidas 
solo pueden vender licor hasta las 12:00 am.; mientras que viernes y sábado podrán expender este 







Así mismo, en los centros comerciales como: locales de abarrotes, tiendas, comercios, comisariatos 
y licorerías solo podrán expender este producto hasta las 10:00 pm., de lunes a sábado, los 
domingos se permite el expendio de bebidas de uso moderado como: cerveza, vino y chicha, para 
acompañar las comidas, desde las 10:00 am hasta las 16:00 pm, exceptuando sus consumos en los 
estadios. 
En cuanto a los locales de diversión nocturna: discotecas, bares, night club, salones de juego, 
billares, karaokes y otros, estos pueden vender bebidas alcohólicas de lunes a jueves hasta las 12:00 
am; y, viernes y sábado, hasta las 2:00 am. 
Como conclusión, la restricción que entro en vigencia, perjudico no solo a las empresas 
relacionadas (bares, discotecas, centros de diversión), estas medidas están bajando el nivel de 
ventas y a la vez fomentan la competencia desleal, ya que puede haber empresas que no se sujeten 
a lo establecido, es decir que hacen caso omiso a la restricción vigente. 
Factor Social 
La población del ecuador está compuesta por 13.755.680 ecuatorianos, la concentración de los 
mismos es mayoritaria en la Región Costa e Insular. La distribución de la población nacional es del 
61% en las áreas urbanas y el 39% en las rurales. Predomina el sexo femenino en un  50.5%. El 
Ecuador posee una tasa de crecimiento anual del 6.5% y un porcentaje de analfabetismo del 9% la 
densidad poblacional es de 47 habitantes por km2. 
La distribución poblacional por edades se presenta de la siguiente forma: 
CUADRO 22 
Distribución Población por Edades 
Edades Menores de 18 De 18 a 25 De 26 a 35 De 36 a 45 De 46 a 55 Mayores de 55 
Porcentajes 31.87% 17.14% 16.41% 12.95% 8.89% 12.74% 
       
Fuente: Fuente: INEC, VI Censo de la población República del Ecuador, 2001 







GRAFICO 12  DISTRIBUCIÓN DE LA POBLACIÓN  




      
       






Fuente: Fuente: INEC, VI Censo de la población República del Ecuador, 2001 
Elaborado por: Las Autoras 
 
Una de los fenómenos que más han incidido en la población ecuatoriana en los últimos 10 años es 
la emigración, la mayoría de ellos han emigrado a países como: EEUU, España, e Italia, este 
fenómeno ha tenido consecuencias económicas, sociales y culturales que se ven reflejadas en los 
ingresos económicos del país por concepto de remesas. 
Según la distribución por edades de la población, podemos concluir que para NUKAPITAL S.A., 
existe una oportunidad; ya que la mayoría de la población está ubicada entre los 18 a 45 años de 
edad, siendo el mercado hacia el cual está dirigido nuestro negocio. 
Factor Tecnológico 
En el Ecuador existen muchos centro de investigación y estudio como por ejemplo La Escuelas 
Politécnicas del Litoral y Nacional, centros de estudio que por falta de inversión privada y pública 
no producen tecnología en el país. 
La sociedad ecuatoriana es consumidora de tecnología en lo que se refiere al campo de la 
comunicación de ahí que el 70% de empresas a la comercialización de la tecnología en el país son 
de telefonía celular ensamblaje de PC, internet.  
Nukapital S.A. es una empresa que registra sus funciones en un sistema Contable llamado 
BONE’S, el mismo que tiene la tecnología adecuada, la que le permite llevar todos sus registros de 
una forma clara y especifica y a su vez le da facilidad para obtener los informes contables lo más 







sistema fue adquirido en al año 2006 periodo en cual se capacito al personal contable sobre el 
manejo del sistema. 
Como conclusión podemos decir que el tener un sistema informático es una fortaleza para la 
compañía, que  le permite contar con datos reales el momento que se requiera, brindando confianza 
sobre la información financiera obtenida. 
Antecedentes legales  
Durante el  año 2010, Nukapital ha tenido que soportar una serie de imprevistos entre los cuales 
menciono los más relevantes: 
1. La crisis económica mundial que ha afectado el nivel y volumen de consumo de manera 
significativa. El gobierno proyecto un crecimiento económico de 6.5% y lo real es que la 
economía creció en un 2%. 
 
2. La disminución de horas de funcionamiento para los establecimientos de Bares Restaurantes 
desde el mes de Junio ha representado una disminución del 30% de las ventas. 
 
3. Desde Agosto el gobierno decreto que los locales deben incluir en sus precios los impuestos, 
con lo cual aparentemente los precios se incrementaron en un 22% en las cartas. 
 
4. El municipio de Quito incrementó en un 50% el valor del alquiler del espacio público. 
 
5. La proliferación de la delincuencia y de locales ilegales ha afectado notablemente el target de 
los clientes. 
 
6. El gobierno ha emprendido una campaña millonaria en contra del consumo de alcohol en TV, 
radio, prensa cosa que ha causado un fuerte impacto para nuestro nivel de ventas. 
 
7. Desde Octubre se ha presentado un cambio climático registrando las temperaturas más bajas 








ANÁLISIS HISTÓRICO DE LA SITUACIÓN FINANCIERA DE LA EMPRESA  
 
En base a los estados de resultados y reportes gerenciales se determina un análisis histórico de la 
empresa Nukapital S.A, a fin de poseer la información necesaria para determinar las proyecciones 
que se presentan más adelante, permitiendo establecer los indicadores financieros y su tendencia de 
período a periodo. 
 
El Estado de Pérdidas y Ganancias histórico comparativo de la empresa es el siguiente: 
Este estado nos permite saber cuál ha sido la trayectoria de la empresa demostrándonos que en los 
últimos tres años ha estado registrando una perdida contable como se presenta a continuación, lo 
que nos permitirá ver que con el Balanced Scorecard es una herramienta que permite ir más allá de 




ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS COMPARATIVO 
POR LOS PERIODOS 2011-2010-2009 
(Expresado en Dólares) 
 
 31/12/2011 31/12/2010 31/12/2009 
 MONTO % MONTO % MONTO % 
Ventas netas 3.278.626,3 100,0 3.653.120,2 100,0 2.631.298,2 100,0 
Costo de ventas 705.164,7 21,5 949.983,2 26,0 723.063,7 27,5 
       
 UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 2.573.461,6 78,5 2.703.137,0 74,0 1.908.234,5 72,5 
Gastos de ventas 2.541.450,2 77,5 2.239.686,9 61,3 1.492.488,4 56,7 
Gastos de administración 519.930,9 15,9 387.048,3 10,6 356.831,8 13,6 
 UTILIDAD (PERDIDA) 
OPERACIONAL -487.919,5 -14,9 76.401,7 2,1 58.914,2 2,2 
Gastos financieros 73.171,5 2,2 217.762,9 6,0 171.173,4 6,5 
Otros ingresos 208.388,3 6,4 128.849,7 3,5 109.213,9 4,2 
Otros egresos 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
 UTILI. (PERD.)ANTES 
PARTICIPACION -352.702,7 -10,8 -12.511,5 -0,3 -3.045,3 -0,1 
15% participación utilidades 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
       
 UTILI.(PERD.) ANTES IMP.RENTA -352.702,7 -10,8 -12.511,5 -0,3 -3.045,3 -0,1 
Impuesto a la renta 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
       
  UTILIDAD (PERDIDA) NETA -352.702,7 -10,8 -12.511,5 -0,3 -3.045,3 -0,1 
 
Fuente: Investigación Realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
El resultado del análisis del Balance comparativo se observa que la Empresa posee una cantidad 







de reflejar una utilidad arroje una pérdida tan cuantiosa que no le permite seguir surgiendo a la 




BALANCE GENERAL COMPARATIVO 
POR LOS PERIODOS 2011-2010-2009 
(Expresado en dólares) 
 
 31/12/2011 31/12/2010 31/12/2009 
ACTIVO CORRIENTE    
Caja y bancos 39.140,2 46.140,3 319.561,0 
Inversiones temporales  0 0  1.200,0 
Cuentas y documentos x cobrar:    
-   Comerciales (neto) 145.681,7 66.933,0 52.362,3 
-   Otras                 293.473,6 549.538,0 945.950,2 
Inventarios 63.474,6 83.680,9 35.223,1 
Gastos pagados por anticipado 0,0 0,0 0,0 
  TOTAL DE ACTIVOS CORRIENTES 541.770,1 746.292,2 1.354.296,6 
ACTIVO FIJO NETO 932.394,5 995.316,8 775.657,6 
ACTIVO DIFERIDO NETO 376.324,8 813.472,0 773.209,3 
OTROS ACTIVOS 1.599,0 935.570,8 0,0 
  TOTAL DE ACTIVOS 1.852.088,4 3.490.651,8 2.903.163,5 
      
PASIVO CORRIENTE    
Obligaciones bancarias 26.561,0 63.530,6 0,0 
Porción corriente deuda L.P. 63.785,5 79.939,6 50.000,0 
Cuentas y documentos x pagar    
-   Proveedores 309.106,3 371.181,1 133.604,2 
-   Otras 26.350,9 85.374,3 53.043,1 
Gastos acumulados por pagar 170.380,0 705.215,5 503.652,8 
TOTAL DE PASIVOS CORRIENTES 596.183,7 1.305.241,1 740.300,1 
PROVISION PARA JUBILACIONES 0,0 0,0 0,0 
PASIVO DE LARGO PLAZO 1.704.996,6 2.281.800,0 2.246.741,1 
TOTAL DE PASIVOS 2.301.180,3 3.587.041,1 2.987.041,2 
    
PATRIMONIO    
Capital social pagado 40.000,0 40.000,0 40.000,0 
Futuras capitalizaciones 141.232,8 141.232,8 141.232,8 
Crédito de accionistas 0,0 0,0 0,0 
Reserva legal 0,0 0,0 0,0 
Otras reservas 0,0 0,0 0,0 
Ajuste Activos Fijos 0,0 0,0 0,0 
Superávit por reval. del patrimonio 0,0 0,0 0,0 
Utilidad (pérdida) retenida -277.622,0 -265.110,5 -262.065,2 
Utilidad (pérdida) neta -352.702,7 -12.511,5 -3.045,3 
  TOTAL DE PATRIMONIO -449.091,9 -96.389,3 -83.877,7 
    
  TOTAL DE PASIVO Y PATRIMONIO 1.852.088,4 3.490.651,8 2.903.163,5 
 
Fuente: Investigación Realizada 









La empresa Nukapital S.A como toda entidad económica posee Fortalezas, Debilidades, Amenazas 
y oportunidades. A continuación se tratará de determinar mediante el análisis FODA tanto los 
factores internos como externos que afectan a Nukapital S.A. 
FACTORES EXTERNOS 
Esta dado por las Oportunidades  y Amenazas a la que la empresa está expuesta. 
Oportunidades 
• Apertura de parqueadero 
• Venta de espacios publicitarios y auspicios 
Amenazas 
• Falta de compromiso de parte de las autoridades para controlar la inseguridad que existe en la 
zona. 
• La variedad de clima que existe en la ciudad de Quito 
• Gran cantidad de competidores con precios más bajos 
• La existencia de competencia informal 
• Nuevos horarios de funcionamiento 
FACTORES INTERNOS 
Los factores internos son dados por la Fortalezas y Debilidades de la empresa. 
Fortalezas 
• Buena  ubicación en Quito 
• Infraestructura adecuada para satisfacer las necesidades de los clientes 
• Buen ambiente laboral  
• Gente y organización dispuesta al cambio 
• Buena imagen y prestigio 
• Creatividad por parte del equipo de trabajo 
 
Debilidades 
• Falta de información contable - financiera DIARIO que incluya costos, inventarios, bancos, 
compras, ventas, gastos, cuentas por cobrar, cuentas por  pagar, etc., planificación mensual. 







• No tener control sobre las compras y costos 
• Falta de organización por parte del área operativa 
• Falta de negociaciones de marca 
• Deficiencias en el servicio hacia los clientes  
•   Falta de estándares en calidad en servicios y productos  
• Falta de optimización de recursos, tiempo, mano de obra, reprocesos 
• Debilidad en gestión de ventas 
• Falta de compromiso  y profesionalismo  
• Falta del proceso de inducción al personal nuevo 
• Falta de plan de manejo de RRHH 
• Falta Proceso adecuado de selección 
• Falta de un sistema de información y comunicación. 
• Falta de implementación de plan de carrera 
•  Falta de optimización de los sistemas que evitan trabajo manual, reprocesos, 
• Generación de información manual. 
5.2 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE LA COMPAÑÍA 
5.2.1 MISIÓN 
NUKAPITAL S.A es una empresa dedicada a fomentar el turismo, a la prestación de servicios 
hoteleros, de distracción social, alimentos y bebidas, los cuales mantienen niveles de calidad de 
acuerdo a las exigencias de nuestros huéspedes y clientes en general. En todas las actividades que 
realizamos ponemos énfasis en la seguridad y salud de nuestros empleados y personal 
administrativo mediante el trabajo seguro, la capacitación, motivación, entrenamiento e inducción 
permanentes. La identificación, el control y la prevención de los riesgos es fundamental en el 
trabajo diario, viéndose esto reflejado en los logros comerciales que alcanzamos por: prestar un 
servicio de calidad, eficiencia en la preparación de nuestros productos, precios competitivos y 
optimizando los recursos humanos y materiales. A través de métodos adecuados medimos y 
controlamos factores de riesgo ambiental, hacemos de nuestro servicio y producción una actividad 








Nuestra visión es la de ser líderes en la prestación de servicios hoteleros y de alimentos y bebidas a 
nivel regional mejorando continuamente nuestros procesos y conduciéndonos a un constante 
crecimiento como empresa comprometida con la sociedad, brindando Calidad, Seguridad. 
Políticas 
NUKAPITAL S.A. garantiza el cumplimiento de las obligaciones patronales a sus colaboradores de 
acuerdo a las siguientes normativas: 
• Contratación directa de acuerdo a las Leyes del Ecuador 
• Del pago de sueldos y salarios.- 
 
Se ha establecido el pago de sueldos como sigue. 
 
• Sueldo mensual  30 de cada mes 
• Pago del 10% de servicio por cada negocio 15 de cada mes 
 
De la dotación de uniformes 
Todo nuevo funcionario recibe al inicio de sus funciones una dotación de dos uniformes de acuerdo 
a sus nuevas responsabilidades 
Adicionalmente, se pagan todos los beneficios que de ley corresponden de acuerdo a los meses 
establecidos; esto es pago del décimo tercero y décimo cuarto sueldo. 
De las vacaciones 
Todo personal que cumpla con el año de servicios en la empresa tendrá derecho a gozar de quince 
días de vacaciones; las vacaciones no son acumulables por lo que se deberán tomar de acuerdo a 
los cuadros establecidos en cada negocio por recursos humanos. 
De la alimentación 
 
Todo empleado de NUKAPITAL S.A. tiene derecho al servicio de alimentación el costo del mismo 









Todo empleado que deba trabajar en turnos nocturnos tiene el derecho del servicio de transporte 
hasta su lugar de residencia, el costo del mismo es asumido por la empresa en un 50% de la 




Perseverancia.- es convertir lo imposible en posible, marcar la diferencia entre el fracaso y el 
éxito. Ser  firmes y constantes en todo lo que hacen. 
Respeto.- el éxito depende del respeto, confianza mutua y trabajo en equipo. La fuerza de los 
empleados se refleja cuando son considerados y  alentados al máximo el desarrollo de sus 
capacidades. 
 
Responsabilidad.-  Es tener la iniciativa de hacer lo que  corresponde a tiempo y de mejor manera. 
Se compromete al personal  con ellos mismos  y con los demás.  
 
Excelencia.-  Hacer las casas buscando siempre la  Calidad, arriesgarse un poco más de lo que los 
otros piensan que es seguro para conseguir siempre excelencia. 
 
Enfoque al cliente.- Se consideran socios a los clientes y colaboradores. Que se esfuerzan  para 
que los socios estén satisfechos.  
 
Es responsabilidad de los líderes de cada una de las áreas el trasladar esta doctrina desarrollada 
para la compañía, a cada una de las actividades que se ejecutan día a día, de tal manera que juntos 
logren alcanzar la visión que Nukapital S.A se ha planteado. 
5.3 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
5.3.1 DESCRIPCIÓN DE LOS OBJETIVOS 
Los objetivos estratégicos son el norte o el propósito especifico a donde se pretende llegar en un 
periodo de tiempo y es el primer paso para la determinación del plan o mapa estratégico. 
Los objetivos estratégicos permiten determinar los logros que la organización quiere alcanzar en un 
plazo determinado para ser consistente con la orientación y propósitos estratégicos definidos en la 
misión, los cuales son definidos por los niveles directivos de la organización de manera general, 








En el caso de la empresa se ha determinado objetivos estratégicos dentro de cada una de las 
perspectivas, los mismos que luego serán evaluados en la relación entre ellos para la consecución 
de la estrategia. Un primer ejercicio que incluye el detalle de todos los objetivos estratégicos se 





Fuente: Investigación realizada 







5.3.2 RELACIÓN DE INDICADORES ENTRE SI Y CON LA CONSECUCIÓN DE LA     
ESTRATEGIA 
Es importante relacionar los objetivos estratégicos con la estrategia de la organización traducida en 
la misión, de la misma manera es necesario que dichos objetivos sean los necesarios. No siempre la 
cantidad es sinónimo de calidad. Por esta razón hemos planteado matrices de relación entre los 
objetivos de cada una de las perspectivas entre si y se ha determinado los objetivos estratégicos 
aplicables para este caso, los cuales han sido establecido en base a la relación de logro de la 
consecución de los mismos y su impacto con los otros objetivos que las diferentes perspectivas. 
Ver anexo 7. 
Para determinar la relación entre los objetivos de cada una de las perspectivas entre sí y con la 
estrategia determinada por la compañía se ha aplicado una matriz de relación en la cual perspectiva 
la conforman los objetivos estratégicos de aprendizaje y desarrollo y la otra perspectiva los 
objetivos de procesos internos y de mercado y clientes, una vez que se ha ponderado la relación 
entre cada uno de ellos en una escala de 1 a 3 se obtuvo los objetivos que son necesarios para la 
consecución de la estrategia de la compañía, por ejemplo “ contar con colaboradores alineados con 
las necesidades de la Compañía” es muy importante para importante para “Atender eficazmente a 
las necesidades de los clientes”, en este caso la relación de estos dos objetivos fue ponderada como 
importante, con un valor numérico de 3. 
De la relación de los objetivos estratégicos de la perspectiva de aprendizaje y desarrollo con la 














CUADRO 24 RELACIÓN DE INDICADORES ENTRE SI Y CON LA CONSECUCIÓN 
CON LA ESTRATEGIA 
 
 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
La ponderación utilizada y los criterios de elación se puede observar en el anexo 7. 
En cuanto a los objetivos estratégicos de procesos internos y de mercado y clientes  las relaciones 




PERSPECTIVA RESULTADO RELACION % RELACION 
APRENDIZAJE Y DESARROLLO Asegurar que los proyectos se encuentren  
alineados  a la estrategia 64% 
APRENDIZAJE Y DESARROLLO Asegurar que todos los empleados conocen el  
rumbo estratégico y se encuentran alineados 55% 
APRENDIZAJE Y DESARROLLO Contar con colaboradores alineados con las  necesidades de la compañía 52% 
APRENDIZAJE Y DESARROLLO Contar con el recurso humano:capacitado,  
comprometido y motivado 52% 
APRENDIZAJE Y DESARROLLO Delegar autoridad para toma de decisiones a las  
jefaturas 45% 
APRENDIZAJE Y DESARROLLO Retener el personal clave 36% 
APRENDIZAJE Y DESARROLLO Mantener un clima laboral que sea valorado  
positivamente 33% 
CLIENTES Y MERCADO Establecer una relación a largo plazo con los clientes 62% 
CLIENTES Y MERCADO desarrollar lineas de negocio alineados con la  
estratégia comercial 62% 
CLIENTES Y MERCADO Cumplir oferta de valor de acuerdo con las  
necesidades del cliente 52% 
CLIENTES Y MERCADO Fidelizar a los clientes, mediante excelencia en  
calidad, servicio y entrega 52% 
CLIENTES Y MERCADO Optimizar la administración de la gestión de ventas 43% 
CLIENTES Y MERCADO Penetrar estratégicante nuevos mercados 38% 
CLIENTES Y MERCADO Fidelizar a los clientes, con una visión a largo plazo 33% 
PROCESOS INTERNOS Atender eficazmente a las necesidades de los clientes  62% 
PROCESOS INTERNOS Elevar el nivel de cumplimiento en los procesos de  
entrega de los productos a los clientes 62% 
PROCESOS INTERNOS Mejorar la administración de la gestión de ventas  
y postventa 52% 
PROCESOS INTERNOS Optimizar los procesos de la organización 52% 
PROCESOS INTERNOS Establecer la medición de los procesos críticos  38% 







CUADRO 25 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS DE PROCESOS INTERNOS Y DE 
CLIENTES Y MERCADO 
 
 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
La ponderación utilizada y los criterios de relación  se pueden observar en el anexo 7. 
Y finalmente  
 
CUADRO 26 RELACIÓN ENTRE LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE Y MERCADO 
CON LA PERSPECTIVA FINANCIERA 
 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
PERSPECTIVA RESULTADO RELACION % RELACION
PROCESOS INTERNOS Mejorar la administración de la gestión de ventas y postventa 67%
PROCESOS INTERNOS Optimizar procesos del core de la organización 57%
PROCESOS INTERNOS Establecer la medición de los procesos críticos 57%
PROCESOS INTERNOS Atender eficazmente a las necesidades de los clientes 52%
PROCESOS INTERNOS Estandarizar y documentar procesos 52%
PROCESOS INTERNOS Elevar el nivel de cumplimiento en los procesos de entrega de los 
productos a los clientes
43%
CLIENTES Y MERCADO Cumplir oferta de valor de acuerdo con las necesidades del cliente 67%
CLIENTES Y MERCADO Fidelizar a los clientes, mediante excelencia en calidad, servicio y entrega 67%
CLIENTES Y MERCADO Optimizar la administración de la gestión de ventas 67%
CLIENTES Y MERCADO Desarrollar líneas de negocio alineados con la estratégia comercial 57%
CLIENTES Y MERCADO Fidelizar a los clientes, con una visión a largo plazo 38%
CLIENTES Y MERCADO Establecer una relación a largo plazo con los clientes 33%
CLIENTES Y MERCADO Penetrar estratégicante nuevos mercados 33%
PERSPECTIVA RESULTADO RELACION % RELACION 
CLIENTES Y MERCADO Optimizar la administración  de la gestión de ventas 67% 
CLIENTES Y MERCADO Cumplir la oferta de valor de acuerdo con las  necesidades del cliente 61% 
CLIENTES Y MERCADO Fidelizar a los clientes, mediante excelencia en  calidad, servicio y entrega 61% 
CLIENTES Y MERCADO Desarrollar líneas de negocio alineados con la  estrategia comercial 39% 
CLIENTES Y MERCADO Establecer una relación a largo plazo con los clientes  39% 
CLIENTES Y MERCADO Penetrar estratégicamente nuevos mercados 33% 
FINANCIEROS Generar Valor Económico Agregado 62% 
FINANCIEROS Generar rentabilidad 62% 
FINANCIEROS Optimizar costos y gastos 57% 
FINANCIEROS Impulsar la generación de flujo de caja 57% 
FINANCIEROS Maximizar el uso de activos existentes 43% 







La ponderación utilizada y los criterios de relación se pueden observar en el anexo 7. 
5.4  MAPA ESTRATÉGICO 
Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una visión macro de la estrategia de una 
organización, y proveen un lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir los indicadores para 
evaluar, medir y controlar el cumplimiento de la misma. 
Los mapas estratégicos se presentan en diagramas que describen como una organización puede 
crear valor conectando a objetivos estratégicos en una relación de causa efecto con cada uno de los 
demás; por medio de las cuatro PERSPECTIVAS que conforman  el Balanced Scorecard  y que son 
la perspectiva financiera, de mercado y clientes, de procesos internos, y de  desarrollo  y 
aprendizaje. 
Los mapas estratégicos ayudan a describir y comunicar las estrategias al personal de la 
organización. Con el fin de alinearlos a la estrategia y  lograr su implementación de una forma más 
sencilla y exitosa, lo que exige una labor de constancia y dedicación. 
Para establecer el mapa estratégico de la compañía se ha determinado la relación causa efecto es 
decir, que factores determinan que un objetivo estratégico de cualquiera de las perspectivas se logre 
con la consecución de otro objetivo, los objetivos estratégicos son medidos por indicadores, la 
evaluación de los mismos permite tomar acciones  en el caso de ser necesarios con una evaluación 
periódica, los indicadores para ser evaluados requieren de un mínimo de 6 meses de revisión y en 
algunos casos pueden ser modificados y autorizados, el resultado de causa efecto para La compañía 












Fuente: Investigación realizada 







Los objetivos estratégicos establecidos por cada una de las perspectivas, como se indican en el 
grafico anterior para ser monitoreados y evaluados se traducen a nivel de indicadores, los cuales se 
relacionan con los factores críticos de éxito que permiten que el proceso u objetivo estratégico se 
logre. 
5.4.1 PERSPECTIVA FINANCIERA 
El objetivo de la perspectiva financiera es lograr  que todas las unidades de negocio se encuentren 
alineadas a los requerimientos u objetivos financieros de la organización. 
El desempeño de cada una de las áreas de la organización forma parte de un eslabón de causa 
efecto. 
Los indicadores financieros nos ayudan a resumir las consecuencias económicas, de las acciones 
que se han realizado. Las medidas de la actuación financiera indican si la estrategia de la 
organización su puesta en práctica y ejecución están contribuyendo a la mejora de la situación 
financiera. 
La presidencia de la compañía ha buscado siempre que la empresa sea eficiente en costos y gastos 
con márgenes interesantes de utilidad. Los objetivos estratégicos determinados para la empresa en 







GRAFICO 13 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS PERSPECTIVA FINANCIERA 
 
 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
Los indicadores  que permitirán  controlar el alcance de los objetivos estratégicos en esta 
perspectiva son:  
CUADRO 28 
 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Las Autoras. 
 
  
Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador 
Financiera Superávit  de caja Flujo de caja positivo/ventas 
Financiera Incorporar nuevos clientes  Clientes nuevos/ clientes totales 
Financiera Aumentar consumo p/ clientes Ingreso / Clientes 
Financiera Minimizar costos operativos Costos operativos / Ventas 
Financiera Aumentar márgenes Margen / Ventas 
Financiera Maximizar la productividad ROA 
Financiera Solvencia Activo Corriente / Pasivo Corriente 
Financiera Crecimiento de Ingresos Ventas año actual / Ventas año anterior 

























Dentro de la perspectiva financiera permite realizar las proyecciones a futuro para una compañía 
aplicando la herramienta del BSC se procede a presentar la información histórica de la Compañía 
en la que se observa claramente que en los años tomados como base la empresa ha venido 
arrastrando pérdidas cuantiosas ya que sus costos y gastos son demasiado elevados,  a su vez se 
procederá a realizar la proyección para los años futuros dónde se aplicará los porcentajes que se 
detallan en el Cuadro de Mando Integral, los mismos que le permitirá a la empresa obtener una 








INFORMACION FINANCIERA HISTORICA COMPARATIVA 
PERÍODOS 2011-2010-2009 
(Expresado en Dólares) 
 
 31/12/2011 31/12/2010 31/12/2009 
       
A.- RESUMEN DE OPERACIONES MONTO % MONTO % MONTO % 
       
Ventas Netas 3.278.626,3 100,0 3.653.120,2 100,0 2.631.298,2 100,0 
Costos y Gastos 3.631.329,0 110,8 3.665.631,7 100,3 2.634.343,5 100,1 
Utilidad (pérdida) neta -352.702,7 -10,8 -12.511,5 -0,3 -3.045,3 -0,1 
       
 31/12/2011   31/12/2010   31/12/2009 
B.- ESTRUCTURA FINANCIERA MONTO % MONTO % MONTO % 
       
Activo corriente 541.770,1 29,3 746.292,2 21,4 1.354.296,6 46,6 
Activo fijo 932.394,5 50,3 995.316,8 28,5 775.657,6 26,7 
Activo diferido 376.324,8 20,3 813.472,0 23,3 773.209,3 26,6 
Otros activos 1.599,0 0,1 935.570,8 26,8 0,0 0,0 
TOTAL DE ACTIVOS 1.852.088,4 100,0 3.490.651,8 100,0 2.903.163,5 100,0 
       
Pasivo corriente 596.183,7 32,2 1.305.241,1 37,4 740.300,1 14,4 
Pasivo de largo plazo 1.704.996,6 92,1 2.281.800,0 65,4 4.493.482,2 87,3 
Patrimonio -449.091,9 -24,2 -96.389,3 -2,8 -83.877,7 -1,6 
       
TOTAL PASIVOS y PATRIMONIO 1.852.088,4 100,0 3.490.651,8 100,0 5.149.904,6 100,0 
       
C.-   INDICES FINANCIEROS: 31/12/2011  31/12/2010  31/12/2009  
        
CAPITAL DE TRABAJO   -54.413,60  -558.948,90  613.996,50  
INDICE DE SOLVENCIA 0,91  0,57  1,83  
INDICE DE PRUEBA ACIDA 0,80  0,51  1,78  
INDICE DE COBROS                            (días) 16  7  7 
       
-  INDICES DE COBERTURA Y RENTABILIDAD:     
INCREMENTO EN VENTAS -10,25 % 38,83 %    
VENTAS NETAS / PASIVO TOTAL 1,42  1,02  0,50  
UTILIDAD OPER / VENTAS NETAS -14,88 % 2,09 % 2,24 % 
UTILIDAD NETA / PATRIMONIO -78,54 % -12,98 % -3,63 % 
UTILIDAD NETA / CAPITAL SOCIAL -881,76 % -31,28 % -7,61 % 
PATRIMONIO    / ACTIVO TOTAL -24,25 % -2,76 % -2,89 % 
RAZON DE COBERT INTERESES -3,82  0,94  0,98  
ENDEUDAMIENTO  -512,41 % -3.721,41 % -6.239,78 % 
ENDEUDAM. A CORTO PLAZO -132,75 % -1.354,14 % -882,59 % 
IND. ROTACION DE INVENTARIOS 44,56   61,45   149,41   
 
Fuente: Investigación Realizada 








PARAMETRO PARA LAS PROYECCIONES FINANCIERAS 
Para realizar las proyecciones financieras de la empresa Nukapital S.A. en los años 2012 al 2016 se 
considerara un índice de escalamiento del 3% trabajando a precios corrientes , a la vez se tomara en 
cuenta el 4% del índice de inflación  actual . 
Se establece la política de cobros a los clientes en días, así también se determina el crédito de  
proveedores. 
Para los productos terminados en vista que la empresa es una compañía que presta servicios de 
alimentos, bebidas y hospedaje; se considera un dia para tener el producto  terminado, la 
estimación se la realiza para cada grupo de servicio. 
En lo que respecta a los productos terminados se considera que el 90% de la producción esta lista 
ya que el tiempo establecido para realizar su debido despacho es de 10 minutos, entonces se puede 
decir que se mantiene una unidad como producción en proceso. Para los inventarios se considero 
un día para la proyección. 
Para el cálculo de sueldos y salarios se ha clasificado al total de empleados por grupos como MOI, 
ventas y administración se ha tomado como sueldo promedio de acuerdo a los ingresos de cada 
grupo, de la misma forma se estimara los beneficios sociales considerando un 25% para cada 
empleado. 










PARAMETRO PARA LAS PROYECCIONES FINANCIERAS 
PERÍODO 2012-2013-2014-2015-2016 
INDICES DE ESCALAMIENTO DE PRECIOS Y COSTOS  (%) 
 31/12/2012 31/12/2013 31/12/2014 31/12/2015 31/12/2016 
Ventas en mercado local 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 
Costo M/P y materiales 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 
Índice esperado de inflación 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0 
 
POLIT. COBROS, PAGOS Y EXIST. (DIAS) 31/12/2012 31/12/2013 31/12/2014 31/12/2015 31/12/2016 
Crédito a clientes 15 15 15 15 15 
Crédito de proveedores 150 150 150 150 150 
Productos terminados:      
Alimentos 1 1 1 1 1 
Bebidas 1 1 1 1 1 
Hospedaje 1 1 1 1 1 
      
Productos en proceso 1 1 1 1 1 
% Prod.proceso / costo de fabricación 90 90 90 90 90 
Inventario de materias primas  1 1 1 1 1 
Inventario de materiales 0 0 0 0 0 
 
DATOS ADICIONALES UNIDAD 2011-12-31 





NOMINA DE SUELDOS y SALARIOS 31/12/2012 31/12/2013 31/12/2014 31/12/2015 31/12/2016 
      
No. obreros M.O.D. 0 0 0 0 0 
No. obreros M.O.I. 11 11 11 11 11 
No. empleados ventas 132 132 132 132 132 
No. empleados administración 17 17 17 17 17 
Sueldo prom. mensual Ventas 350,0 350,0 350,0 350,0 350,0 
Sueldo prom. mensual M.O.I. 500,0 500,0 500,0 500,0 500,0 
Sueldo prom. men. vtas. admin. 600,0 600,0 600,0 600,0 600,0 
(%) beneficios sociales 25 25 25 25 25 
 
Fuente: Investigación Realizada 








En la empresa se plantea en relación al tamaño del proyecto, se clasifican los recursos humanos; los 
recursos financieros y la estructura organizacional. 
 
• La Administración de los recursos humanos, son los requerimientos de personal por centro de 
costos (administración y ventas); la clasificación y la valoración de puestos; reclutamiento; 
selección de personal; inducción; capacitación; evaluación del desempeño y el 25% de  
Beneficios Sociales.  
• La Administración de los recursos financieros, mediante el diseño del sistema contable y la 
gestión financiera. 
• La Estructura organizacional estará definida por el Organigrama Estructural; el Organigrama 
funcional y el Organigrama de posición y personas. 
 
Para definir la mano de obra directa requerida, se presenta un cuadro para resumir los obreros 
requeridos y para las estimaciones financieras se fija un Total de 132 Empleados en Ventas. 
 
CUADRO 29  EMPLEADOS EN VENTAS 
OBREROS CANTIDAD 
Semi calificados 132 
TOTAL 132 
    
   Fuente: Investigación Realizada 
   Elaborado por: Las Autoras 
 
Es necesario conocer los trámites y costos, aportes patronales y personales al IESS, Afiliación a las 
Cámaras de la Producción, permisos para aprobación de planos y de construcción, patentes 
municipales, registro sanitario, permisos para el uso de marcas y patentes.  
En el centro administrativo se definirá el personal en las áreas administrativas, financiera y 
contable y el 25% de  Beneficios Sociales para cada Proyecto, y para las estimaciones financieras 







CUADRO 30 PERSONAL ADMINISTRATIVO 
COCEPTO Nº TRABAJADORES 
Gerente General/Subgerente 2 
Gerente Operación 3 





           
      Fuente: Investigación Realizada 
      Elaborado por: Las Autoras 
 
ESTIMACION DE LAS VENTAS 
Es la actividad más tratada por quienes ofrecen servicios Hoteleros y Turísticos,  debido a que los 
resultados dependen del volumen vendido.  
Para los siguientes años el volumen de servicios se incrementa en el 5% anual. Los términos de la 
proyección del volumen son conservadoras para las estimaciones financieras.  
 
En lo referente al precio, se estima que los precios se incrementan en 3% anual; las estimaciones 
financieras del proyecto se realizan a precios corrientes, para los siguientes años.  El programa de 
producción y ventas se  estima en los siguientes términos: 
CUADRO 31  VENTAS ESTIMADAS 
 
VENTAS 2012 2013 2014 2015 2016 
Volumen       
Alimentos 102.388,7 107.508.1 112,883.5 124,454.0 124,454.0 
Bebidas 267,367.8 280,736.1 294,772.1 309,511.6 324,987.2 
Hospedaje 7.559,3 7.937,3 8.334,1 8.750,8 9.188,4 
Precio       
Alimentos 12,0 12,4 12,7 13,1 13,5 
Bebidas 8,0 8,2 8,5 8,7 9,0 
Hospedaje 55,0 56,7 58,3 60,1 61,9 
Ingreso      
Alimentos 1,228,663.8 1,328,799.9 1,437,097.1 1,554,220.5 1.551.590,3 
Bebidas 2,138,942.0 2,313,265.8 2,501,796.2 2,705,693.4 2,926,207.4 
Hospedaj 415.761,5 449.646,1 486.292,2 525.925,0 568.787,9 
Total Ingreso  3,783,367.3 4,091,711.7 4,425,186.2 4,785,838.9 5,175,884.8 
 
Fuente: Investigación Realizada 




La elaboración del estudio financiero permite  establecer el costo unitario del producto, para lo cual 








CUADRO 32 COSTO UNITARIO DE MATRIAS PRIMAS 
 
    COSTO UNITARIO 
Alimentos CANTIDAD (Dolars) COSTO X PROD. 
Varios Insumos 1,0 4,5 4,5 
 
    COSTO UNITARIO 
Bebidas CANTIDAD (Dolars) COSTO X PROD. 
Varios Insumos 1,0 2,0 2,0 
 
    COSTO UNITARIO 
Hospedaje CANTIDAD (Dolars) COSTO X PROD. 
Varios Insumos 1,0 5,0 5,0 
 
 
Fuente: Investigación Realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION 
 
Los costos indirectos de fabricación lo forman la mano de obra indirecta, los materiales indirectos, 
los suministros, reparación y mantenimiento, seguros, imprevistos, regalías, arriendos y la 
depreciación. Con la finalidad de establecer los costos que se incurrirán en el proyecto se cuantifica 
con la ayuda de la siguiente información: 
 
• Mano de Obra Indirecta 
Para definir la Mano de Obra Indirecta requerida, se presenta un cuadro para resumir los Técnicos 
que se requieren  para las actividades del Servicio Hotelero y Turístico, para las estimaciones 
financieras se fija un Total de 11empleados, con una remuneración de US$ 500 cada mes, más el 
25% de Beneficios Sociales. 
 







Fuente: Investigación Realizada 








• Materiales Indirectos 
Los materiales indirectos se refieren a los elementos utilizados en el embalaje, protección e 
identificación del producto. Igualmente se requiere definir el costo unitario de materiales indirectos 
por producto. Para el presente estudio no se considera estos materiales. 
 
• Suministros 
Los suministros se refieren al abastecimiento del fluido de energía eléctrica, combustible y 
lubricantes y agua potable requeridos en el proceso productivo. La información para establecer los 
costos por suministros debe ser proporcionada por los proveedores de la maquinaria y equipos.  
 
• Reparación y Mantenimiento 
Para estimar estos valores se estable porcentajes estándares que servirán para reparación y 
mantenimiento de edificaciones y maquinarias.  
 
• Seguros 
Se recomienda establecer de conformidad a las primas de Seguro que se fijan de conformidad al 




Son los valores que se pagan por el uso de patentes, marcas y demás derechos de uso sobre la 
producción; constituyen costos que se deben contabilizar sobre cada unidad elaborada. Para el caso 
del presente proyecto no procede por la actividad y sus características. 
• Arriendos 
Bajo este rubro se contabiliza el arriendo de las obras civiles o de la maquinaria, equipos y 
vehículos utilizados para ofrecer los servicios.  
 
• Otros Costos de producción 
Estos forman parte del proceso productivo y tiene un alto grado de precisión o de riesgo 




La depreciación de los activos fijos se calcula de acuerdo a las Leyes ecuatorianas.  En esencia, la 







mismos que se deprecian en 10 y 20 años en relación a la vida útil.  El valor de la Depreciación se 
realiza en relación con las actividades de la empresa. 
GASTOS DE ADMINISTRACION  
Entre los principales gastos de administración se consideran los siguientes:  
 
Gastos de oficina 
Relativos a la papelería y demás insumos utilizada en las oficinas de la administración.  
 
Movilización y viáticos 
Se refieren a los gastos de traslado y subsistencias de los funcionarios del área administrativa y 
financiera.  
 
Cuotas y suscripciones 
Comprenden los egresos por afiliación a las cámaras de la producción, asociaciones, adquisición de 
periódicos y revistas especializadas para el personal administrativo. Adicionalmente, se debe 
considerar: 
 
Arriendos de oficinas 
Son los pagos por utilizar oficinas de propiedad ajena para la administración;  
 
Honorarios de auditoria 
Es el pago por los servicios de auditoría externa realizada por empresas particulares;  
 
Energía, agua y teléfono 




 Comprende el rubro que se paga a las aseguradoras por seguro de salud, vida del personal 
administrativo. Para el caso de la empresa analizada, por las características, la estructura de los 







CUADRO 34 GASTOS ADMINISTRATIVOS 
NUKAPITAL S.A. 
PERIODOS 2012-2013-2014-2015-2016 
 (Expresado en Dólares) 
 31/12/2012 31/12/2013 31/12/2014 31/12/2015 31/12/2016 
Gastos que representan desembolso:      
Remuneraciones 153.000,0 153.000,0 153.000,0 153.000,0 153.000,0 
Gastos de oficina 16.300,0 16.952,0 17.630,1 18.335,3 19.068,7 
Movilización y viáticos 25.900,0 26.936,0 28.013,4 29.134,0 30.299,3 
Seguros 911,0 947,4 985,3 1.024,8 1.065,7 
Energía, agua, telf. 31.145,0 32.390,8 33.686,4 35.033,9 36.435,2 
Honorarios de auditoria 88.816,0 92.368,6 96.063,4 99.905,9 103.902,2 
Gastos generales de administración 8.770,0 9.120,8 9.485,6 9.865,1 10.259,7 
Otros 197.240,0 205.129,6 213.334,8 221.868,2 230.742,9 
Subtotal Gastos Administrativos 522.082,0 536.845,3 552.199,1 568.167,1 584.773,7 
Gastos que no representan desembolso:    
Depreciaciones 17.021,0 17.021,0 17.021,0 17.021,0 17.021,0 
Amortizaciones 95,0 95,0 95,0 95,0 95,0 
TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS 539.198,0 553.961,3 569.315,1 585.283,1 601.889,7 
 
Fuente: Investigación Realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
GASTOS DE VENTAS 
Se debe considerar los rubros que inciden directamente en la venta. Para el caso de la empresa 
analizada se registra en los siguientes términos: 
 
CUADRO 35 GASTO DE VENTAS 
Gastos representan desembolso: 31/12/2012 31/12/2013 31/12/2014 31/12/2015 31/12/2016 
Remuneraciones 693.000,0 693.000,0 693.000,0 693.000,0 693.000,0 
Comisiones sobre ventas % 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
Publicidad  sobre ventas % 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
Propaganda  84.200,0 87.568,0 91.070,7 94.713,5 98.502,1 
Otros 1.245.200,0 1.095.008,0 1.138.808,3 1.184.360,7 1.231.735,1 
Subtotal Gastos de Ventas 2.022.400,0 1.875.576,0 1.922.879,0 1.972.074,2 2.023.237,2 
Gastos que no representan desembolso:    
Depreciaciones 68.210,0 68.210,0 68.210,0 68.210,0 68.210,0 
Provisión cuentas malas 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
TOTAL DE GASTOS DE VENTAS 2.090.610,0 1.943.786,0 1.991.089,0 2.040.284,2 2.091.447,2 
 
Fuente: Investigación Realizada 








Se refieren a los gastos que se debe honrar por los créditos que la empresa contrata, están 
relacionados con las operaciones financieras. Se considera el pago de los intereses al sistema 
financiero que se registra en el Pérdidas y Ganancias y la amortización del capital tanto en el Flujo 
de Caja como en el Balance General Proforma, en los siguientes términos: 
 
 
CUADRO 36 GASTOS FINANCIEROS 
 31/12/2012  31/12/2013 31/12/2014  31/12/2015 31/12/2016 
Gastos financieros 73.400,0 1,9 70.000,0 1,7 65.000,0 1,5 60.000,0 1,3 55.000,0 1,1 
 
 
Fuente: Investigación Realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
OTROS INGRESOS 
En las proyecciones Financieras se considera US$ 120.000 que las empresas comerciales cada año 
realizan aportes por concepto de Auspicios. 
 
PROYECCION DE LOS ESTADOS PROFORMAS  
La información económica que es la base para las proyecciones de los Estados Proforma, considera 
los índices obtenidos en el análisis histórico así como los factores macroeconómicos como 
incremento en los precios, en mano de obra, en la materia prima entre los principales, y considerar 
a todos los empleados y trabajadores y las remuneraciones  a fin de estimar el escenario posible y 
las  condiciones financieras futuras.  
 
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS  
En el Estado de Pérdidas y Ganancias presenta el resultado de las operaciones en un período 













dólares) 01/12/2012 01/12/2013 01/12/2014 01/12/2015 01/12/2016 
 MONTO % MONTO % MONTO % MONTO % MONTO % 
           
Ventas netas 3.783.367,3 100,0 4.091.711,7 100,0 4.425.186,2 100,0 4.785.838,9 100,0 5.175.884,8 100,0 
Costo de ventas 1.110.062,7 29,3 1.199.931,9 29,3 1.291.009,5 29,2 1.389.501,6 29,0 1.495.825,5 28,9 
 UTILIDAD 
BRUTA  2.673.304,6 70,7 2.891.779,8 70,7 3.134.176,7 70,8 3.396.337,3 71,0 3.680.059,3 71,1 
Gastos de ventas 2.090.610,0 55,3 1.943.786,0 47,5 1.991.089,0 45,0 2.040.284,2 42,6 2.091.447,2 40,4 
Gastos de 
administración 539.198,0 14,3 553.961,3 13,5 569.315,1 12,9 585.283,1 12,2 601.889,7 11,6 
 UTILIDAD 
OPER. 43.496,6 1,1 394.032,5 9,6 573.772,6 13,0 770.770,0 16,1 986.722,3 19,1 
Gastos financieros 73.400,0 1,9 70.000,0 1,7 65.000,0 1,5 60.000,0 1,3 55.000,0 1,1 
Otros ingresos  120.000,0 3,2 120.000,0 2,9 120.000,0 2,7 120.000,0 2,5 120.000,0 2,3 
Otros egresos            
 UTIL. ANTES 
PART. 90.096,6 2,4 444.032,5 10,9 628.772,6 14,2 830.770,0 17,4 1.051.722,3 20,3 
15% part. 
Utilidades 13.514,5 0,4 66.604,9 1,6 94.315,9 2,1 124.615,5 2,6 157.758,4 3,0 
           
 UTIL. ANTES 
IMP.R 76.582,1 2,0 377.427,7 9,2 534.456,7 12,1 706.154,5 14,8 893.964,0 17,3 
Impuesto renta     
% 19.145,5 0,5 94.356,9 2,3 133.614,2 3,0 176.538,6 3,7 223.491,0 4,3 
           
UTIL. ANTES 
RES. 57.436,6 1,5 283.070,7 6,9 400.842,5 9,1 529.615,9 11,1 670.473,0 13,0 
 
Reserva legal 5.743,7  28.307,1  40.084,3  52.961,6  67.047,3 
 
UTILIDAD 
NETA 51.692,9  254.763,7  360.758,3  476.654,3  603.425,7 
 
Fuente: Investigación Realizada 










CUADRO 38 FLUJO DE CAJA PROYECTADO. 
PERÍODO 2012-2013-2014-2015-2016 
 (expresado en dólares) 31/12/2012 31/12/2013 31/12/2014 31/12/2015 31/12/2016 
A. INGRESOS OPERACIONALES      
Recuperación por ventas 3.771.408,7 4.078.864,1 4.411.291,5 4.770.811,7 5.159.632,9 
B. EGRESOS OPERACIONALES      
Pago a proveedores 911.949,0 1.082.563,6 1.170.783,4 1.266.202,2 1.369.283,2 
Mano de obra directa 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
Mano de obra indirecta 82.500,0 82.500,0 82.500,0 82.500,0 82.500,0 
Gastos de ventas 2.022.400,0 1.875.576,0 1.922.879,0 1.972.074,2 2.023.237,2 
Gastos de administración 522.082,0 536.845,3 552.199,1 568.167,1 584.773,7 
Gastos de fabricación 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
SUBTOTAL 911.949,0 1.082.563,6 1.170.783,4 1.266.202,2 1.369.283,2 
      
C. FLUJO OPERACIONAL (A - B) 3.538.931,0 3.577.484,9 3.728.361,5 3.888.943,5 4.059.794,1 
      
D. INGRESOS NO OPERACIONALES      
Créditos a contratarse a corto plazo      
Créditos a contratarse a largo plazo      
Créditos de accionistas      
Aportes de capital      
Recuperación de otros activos      
Recuperación de inver. temporales      
Recuperación de otras ctas. x cobrar      
Otros ingresos - Auspicios 120.000,0 120.000,0 120.000,0 120.000,0 120.000,0 
SUBTOTAL  120.000,0 120.000,0 120.000,0 120.000,0 120.000,0 
      
E. EGRESOS NO OPERACIONALES      
Pago de intereses 73.400,0 70.000,0 65.000,0 60.000,0 55.000,0 
Pago de créditos de corto plazo 26.561,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
Pago de créditos de largo plazo  63.785,5 100.000,0 100.000,0 100.000,0 100.000,0 
Pago participación de utilidades 0,0 13.514,5 66.604,9 94.315,9 124.615,5 
Pago de impuestos 0,0 19.145,5 94.356,9 133.614,2 176.538,6 
Reparto de utilidades      
Adquisición de inver.  temporales      
Adquisición de activos fijos      
Pago de otras cuentas por pagar      
Otros egresos      
SUBTOTAL 163.746,5 202.660,0 325.961,8 387.930,1 456.154,1 
      
F. FLUJO NO OPERACIONAL (D-E) -43.746,5 -82.660,0 -205.961,8 -267.930,1 -336.154,1 
G. FLUJO NETO GENERADO (C+F) 188.731,2 418.719,2 476.968,1 613.938,2 763.684,6 
H. SALDO INICIAL DE CAJA 39.140,2 227.871,4 646.590,5 1.123.558,7 1.737.496,8 
I. SALDO FINAL DE CAJA (G+H) 227.871,4 646.590,5 1.123.558,7 1.737.496,8 2.501.181,5 
Fuente: Investigación Realizada 








La proyección del Flujo de Caja para el caso de la modernización tecnológica de la empresa es uno 
de los estados financieros pro forma más importantes, se efectúa sobre sus resultados, en especial 
sobre los Flujos Neto de Caja. La información básica para realizar esta proyección está contenida 
en el estudio de mercado y técnico. 
El flujo de caja evalúa los ingresos y egresos en efectivo que se estima tendrá la actividad 
productiva en el período de 5 años, permitiendo observar si necesita financiamiento así como de los 
recursos necesarios para pagar las obligaciones. 
Los elementos básicos del flujo de caja, son tres: 
 
• Los egresos iniciales de fondos (Inversiones), 
• Los ingresos y egresos de operación, 
• El momento en que ocurren los ingresos y egresos. 
 
Los egresos corresponden al total de la inversión requerida para la puesta en marcha del proyecto.  
 
El capital de trabajo, si bien no implica siempre un desembolso en su totalidad antes de iniciar la 
operación, se considera como un egreso en el momento cero, ya que deberá quedar disponible para 
que el administrador pueda utilizarlo en su gestión. 
 
Los ingresos y egresos de operación constituyen todos los flujos de entradas y salidas reales de 
caja. La contabilidad considera como ingresos el total de las ventas, no considera la posible 
recepción diferida de los ingresos si esta se realiza a crédito. Se considera como egreso la totalidad 
del costo de ventas, que por definición corresponde al costo de los productos vendidos, sin 
inclusión de aquellos costos incurridos por concepto de elaboración de productos para existencias. 
El flujo de caja demuestra el comportamiento de los ingresos y egresos de efectivo, como resultado 
es el saldo final de caja, el mismo que pasa a formar parte del Balance General. 
 
Análisis del Capital de Trabajo con carácter financiero 
 
Los egresos operacionales conforman el capital de trabajo, que es el pago a proveedores, mano de 
obra directa, mano de obra indirecta, gastos de ventas, gastos administración y gastos de 







CUADRO 39 CAPITAL DE TRABAJO FRENTE A LAS VENTAS 
(Expresado en dólares) 
 
B. EGRESOS OPERACIONALES 01/12/2012 01/12/2013 01/12/2014 01/12/2015 01/12/2016 
Pago a proveedores 911.949,0 1.082.563,6 1.170.783,4 1.266.202,2 1.369.283,2 
Mano de obra directa 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
Mano de obra indirecta 82.500,0 82.500,0 82.500,0 82.500,0 82.500,0 
Gastos de ventas 2.022.400,0 1.875.576,0 1.922.879,0 1.972.074,2 2.023.237,2 
Gastos de administración 522.082,0 536.845,3 552.199,1 568.167,1 584.773,7 
Gastos de fabricación 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
SUBTOTAL 3.538.931,0 3.577.484,9 3.728.361,5 3.888.943,5 4.059.794,1 
 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
El Capital de Trabajo mensual se divide el valor anual para 12 meses, esto es para el 2012 es el 




El balance general proforma refleja la situación financiera con la cual termina un período 
económico, la misma que dependerá directamente de las diferentes políticas que adopte en lo 
referente al crédito bancario, a los stocks de inventarios y el nivel de operaciones, que está en 
función de las ventas estimadas. 
 
El Balance de situación tiene por objeto rendir un claro y preciso informe sobre la situación al final 
de un año fiscal.  Tiene como propósito demostrar la situación financiera en determinada fecha, el 
activo, el pasivo y la diferencia representa la participación del promotor. Indica cuánto dinero le 









CUADRO 40 BALANCE GENERAL PROFORMA 
PERÍODO 2012-2013-2014-2015-2016 
 
(Expresado en dólares) 31/12/2011 01/12/2012 01/12/2013 01/12/2014 01/12/2015 01/12/2016 
ACTIVO CORRIENTE       
Caja y bancos 39.140,2 227.871,4 646.590,5 1.123.558,7 1.737.496,8 2.501.181,5 
Cuentas y doctos x cobrar:       
-   Comerciales (neto) 145.681,7 157.640,3 170.488,0 184.382,8 199.410,0 215.661,9 
-   Otras                 293.473,6 293.473,6 293.473,6 293.473,6 293.473,6 293.473,6 
Inventarios 63.474,6 69.591,8 70.061,8 70.561,7 71.102,4 71.686,1 
Gastos pagados anticipado       
TOTAL ACTI. CORRIENTES 541.770,1 748.577,1 1.180.613,9 1.671.976,8 2.301.482,8 3.082.003,1 
ACTIVO FIJO NETO 932.394,5 881.050,0 827.651,8 772.117,6 714.362,1 654.296,3 
ACTIVO DIFERIDO NETO 376.324,8 376.229,8 376.134,8 376.039,8 375.944,8 375.849,8 
OTROS ACTIVOS 1.599,0 1.599,0 1.599,0 1.599,0 1.599,0 1.599,0 
  TOTAL DE ACTIVOS 1.852.088,4 2.007.456,0 2.385.999,5 2.821.733,2 3.393.388,7 4.113.748,2 
       
PASIVO CORRIENTE       
Obligaciones bancarias 26.561,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
Porción corriente deuda L.P. 63.785,5 100.000,0 100.000,0 100.000,0 100.000,0 100.000,0 
Cuentas y doctos x pagar       
-   Proveedores 309.106,3 430.601,9 465.686,9 503.640,4 544.687,1 588.997,2 
-   Otras 26.350,9 26.350,9 26.350,9 26.350,9 26.350,9 26.350,9 
Gastos acumula por pagar 170.380,0 203.040,0 331.341,8 398.310,1 471.534,1 551.629,4 
TOTAL PAS. CORRIENTES 596.183,7 759.992,9 923.379,6 1.028.301,3 1.142.572,1 1.266.977,5 
PASIVO LARGO PLAZO 1.704.996,6 1.604.996,6 1.504.996,6 1.404.996,6 1.304.996,6 1.204.996,6 
PROVISION JUBILACIONES       
TOTAL DE PASIVOS 2.301.180,3 2.364.989,5 2.428.376,2 2.433.297,9 2.447.568,7 2.471.974,1 
       
PATRIMONIO       
Capital social pagado 40.000,0 40.000,0 40.000,0 40.000,0 40.000,0 40.000,0 
Futuras capitalizaciones 141.232,8 141.232,8 141.232,8 141.232,8 141.232,8 141.232,8 
Crédito de accionistas 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
Reserva legal 0,0 5.743,7 34.050,7 74.135,0 127.096,6 194.143,9 
Otras reservas 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
Ajuste Activos Fijos 0,0 34.121,8 66.207,9 96.177,3 123.946,2 149.427,3 
Otras Reservas  0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
Utilidad ejercicios anteriores -277.622,0 -630.324,7 -578.631,8 -323.868,1 36.890,2 513.544,5 
Utilidad neta -352.702,7 51.692,9 254.763,7 360.758,3 476.654,3 603.425,7 
  TOTAL DE PATRIMONIO -449.091,9 -357.533,5 -42.376,6 388.435,3 945.820,0 1.641.774,1 
  TOTAL PAS Y PATRIM. 1.852.088,4 2.007.456,0 2.385.999,5 2.821.733,2 3.393.388,7 4.113.748,2 
 
Fuente: Investigación Realizada 







CUADRO 41 ÍNDICES FINANCIEROS 
 
CAPITAL DE TRABAJO -54.413,6 -11.415,7 257.234,4 643.675,5 1.158.910,7 1.815.025,6 
INDICE DE SOLVENCIA 0,9 1,0 1,3 1,6 2,0 2,4 
PATRIM / ACTIVO TOTAL -24,25% -17,81% -1,78% 13,77% 27,87% 39,91% 
 
Fuente: Investigación Realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
El Balance General es un estado conciso, formulado con datos de los libros de la contabilidad, 
llevados por partida doble, en el cual se consignan de un lado todos los recursos y del otro todas las 
obligaciones en una fecha determinada. Es un estado estático. El Balance General es un estado 
proforma, por medio del cual se establece la estructura financiera de la actividad en los períodos 
proyectados. 
El Balance nos permite conocer el tamaño de la actividad, su apalancamiento financiero y el aporte 
de recurso por parte de los promotores, para determinar una adecuada estructura financiera y 





La utilización de las herramientas técnicas como son los Índices Financieros se puede interpretar 
las deducciones que presenten los Estados de Resultados, extrayendo información muy importante 
sobre la situación económica de la actividad.   
 
Esta herramienta permite tener los elementos técnicos para la toma decisiones oportunas sobre la 
marcha de la actividad e incluso la posibilidad de corregir errores que pueden no ser detectados 
fácilmente durante el desarrollo de la actividad. 
 
Bajo esta premisa se utilizan varios índices de trascendencia que son utilizados en el sistema 
financiero y permiten por medio de los indicadores no perder de vista el correcto manejo financiero 
para la toma de decisiones. 
 
1. Índice de Liquidez 











CUADRO 42 ÍNDICES DE LÍQUIDEZ  
 
LIQUIDEZ 2012 2013 2014 2015 2016 
1. Capital de Trabajo  232.477,68   501.379,19   682.929,94   881.868,22   1.099.838,77  
2. Índice Solvencia o Liquidez  Corriente            0,98             1,28             1,63             2,01                2,43  
3. Prueba Acida            0,89             1,20             1,08             1,95                2,38  
4. Liquidez Inmediata            0,30             0,70             1,09             1,52                1,97  
 
Fuente :Investigación realizada 
Elaborado por: Autoras 
 
RELACIONES DE LOS INDICES 
 
(1) Capital de Trabajo = Total egresos operacionales. 
(2) Índice de solvencia = Activo corriente / Pasivo Corriente. 
(3) Prueba Acida = (Caja Bancos+ Inv. Temporales+ Ctas y Dctos x Cobrar) /Pasivo Corriente. 
(4) Liquidez inmediata = Caja Bancos  + Inv. Temporal  / Pasivo corriente 
 
GRAFICO 14 RELACIONES DE LOS INDICES 
 
Fuente :Investigación realizada 
Elaborado por: Autoras 
 
2.  El índice de solvencia nos indica que para el 2012 por cada dólar de deuda de la empresa a 
corto plazo, cuenta con $ 0,98 y para el año 2016 dispone de $ 2,43 en el corto plazo.   
 
3.  La prueba acida indica para el año 2012 por cada dólar que se debe a corto plazo se cuenta 
para su cancelación con $ 0,89 en activos corrientes que excluyen los inventarios, para el año 








4. El índice de liquidez inmediata nos indica que por cada dólar de deuda a corto plazo, cuenta $ 
0,30 para cubrir inmediatamente en el año 2012 y para el año 2016 cuenta con US$ 1,97 para 
cubrir inmediatamente la deuda de corto plazo. 
 
INDICES DE ROTACIÓN 
El índice de Actividad, mede la eficiencia con que la empresa utiliza sus activos, según la 
velocidad de recuperación de los valores aplicados. Se los conoce también como indicadores de 
rotación.  
 
Se debe cumplir con un principio fundamental de las finanzas “todos los activos de una empresa 
deben contribuir al máximo en el logro de los objetivos financieros de la misma, de tal manera que 
no conviene mantener activos improductivos e innecesarios”.  En otras palabras, se debe tener 
como propósito producir los más altos resultados, con el mínimo de inversión.   
  
 CUADRO 43 ÍNDICES DE ACTIVIDAD 
 
     DIAS O VECES 2012 2013 2014 2015 2016 
1.Cobros o Período promedio de cobro 15 15 15 15 18 
2. Rotación de inventarios 14 15 16 17 18 
3. Rotación Activo Total            1,9         1,7         1,6          1,4            1,1  
4. Rotación Activo Fijo            4,3          4,9          5,7          6,7            7,9  
5. Rotación Pasivo Total            1,6          1,7          1,8          2,0            1,8  
 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
 
(1) Período promedio de pago = 360 / Rotación de Cuentas por pagar 
 
(2) Rotación de inventarios = Ventas Netas / Inventarios promedio 
(3) Rotación Activo Total = Ventas / Activo Total 
(4) Rotación de Activo Fijo = Ventas / Activo Fijo 
(5) Rotación Pasivo Total = Ventas Netas / Pasivo Total 
 
1. El período promedio de cobro nos dice que la empresa cobra la totalidad de sus acreencias 
en un promedio de 15 días al 2012;  para el año 2016 igual recaudará sus cuentas por cobrar 








2. La razón rotación de Inventarios el inventario circula en 14 días en el año 2012, y para el 
año 2016 alcanza a los 18 días. 
 
3. Rotación del Activo Total  se estima que para el año 2012 las ventas es de 1,9 veces del 
Activo Total y para el año 2016 la relación será de 1,1 veces. 
 
4. Rotación del Activo Fijo se estima que para el año 2012 las ventas son 4,3 veces del Activo 
Fijo y para el año 2016 la relación será de 7,9 veces  
 
5. Rotación del Pasivo Total  se estima que para el año 2012 las ventas son 1,6 veces del 
Pasivo Total y para el año 2016 la relación será de 1,8 veces. 
 
INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO 
 
Mide el grado que participan los acreedores en el financiamiento. Se trata de establecer el riesgo 
que corren los acreedores, el riesgo del propietario y la conveniencia de un determinado nivel de 
endeudamiento.   
 
 
CUADRO 44 INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO 
ENDEUDAMIENTO 2012 2013 2014 2015 2016 
1. Apalancamiento Financiero 117,81% 101,78% 86,23% 72,13% 60,09% 
2. Endeudamiento del activo con patrimonio -17,81% -1,78% 13,77% 27,87% 39,91% 
3. Endeudamiento corto plazo 37,86% 38,70% 36,44% 33,67% 30,80% 
4. Endeudamiento largo plazo 79,95% 63,08% 49,79% 38,46% 29,29% 
5. Razón cobertura de intereses 2,23 7,34 10,67 14,85 20,12 
 
Fuente :Investigación realizada 
Elaborado por: Autoras 
 
 
(1) Apalancamiento Financiero = Pasivo total / Total Pasivo y Patrimonio 
(2) Financiamiento del activo con patrimonio = Patrimonio / Activo total 
(3) Endeudamiento de corto Plazo = Pasivo de corto plazo / Activo total 
(4) Endeudamiento largo Plazo = Pasivo Largo plazo / Activo total 







GRAFICO 15 ÍNDICES DE ENDEUDAMIENTO 
INDICES DE ENDEUDAMIENTO 
 
 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
1. Apalancamiento Financiero: establece que porcentaje financia la deuda el Activo Total, para 
el año 2012 sobre el 100%, en tanto que para el año 2016 la deuda financia el 60,09%. 
2. Endeudamiento del activo con patrimonio, representa cuanto financia el patrimonio al Activo 
Total, para el año 2012 financia el -17,81% del Activo Total y para el 2016 el 39,91%. 
3. Endeudamiento de corto Plazo, establece el financiamiento del Activo Total con crédito de 
corto plazo, en el año 2012 se financia el 37,86%, mientras que para el año 2016 el 30,80% . 
4. Endeudamiento Largo Plazo, se relaciona a cuanto financia el Crédito de Largo Plazo los 
Activos Totales, para el año 2012 el 79,95% y en el año 2016 el 29,29%. 
5. Razón de Cobertura de los intereses, se refiere a cuanto puede cubrir la Utilidad Operacional 
las obligaciones de intereses en cada año, para el año 2012 el 2,23% y en el año 2016 tiene el 
20,12%. 
INDICES DE RENDIMIENTO 
Los índices de rentabilidad permiten medir la efectividad de la administración para controlar los 







utilidades. Desde el punto de vista del inversionista, lo más importante es analizar como la 
aplicación de estos índices permitirá reflejarse en el retorno de  la inversión. 
 
CUADRO 45 UTILIDAD CON RELACIÓN A LAS VENTAS 
 
RENTABILIDAD 2012 2013 2014 2015 2016 
1. Rendimiento activo total (ROI)  
retorno sobre inversión 2,86% 11,86% 14,21% 15,61% 16,30% 
2. Margen de Rentabilidad -16,06% -667,99% 103,19% 56,00% 40,84% 
3. Rendimiento Capital (ROE)  
retorno sobre el capital 40,67% 707,68% 1002,11% 1324,04% 1676,18% 
 
Fuente: Investigación Realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
(1) Rendimiento activo total (ROI) retorno sobre inversión = Utilidad neta / Total Activos 
promedio. 
(2) Margen de Rentabilidad = Utilidad neta /Patrimonio. 
(3) Rendimiento Capital (ROE) Retorno sobre el capital = Utilidad neta / Capital Social 
GRAFICO 16 ÍNDICES DE RENTABILIDAD 
 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
1. Rendimiento del Activo Total (ROI) permite establecer que la actividad tendrá un rendimiento 
del 2,86% sobre la inversión en el año 2012, en tanto en el año 2016 un retorno del 16,30% 
sobre la inversión. 
 
2. Margen de Rentabilidad es el rendimiento sobre la inversión del -16,06% en el año 2012, y en 








3. Rendimiento del Capital (ROE), la actividad puede tener un rendimiento del 40,67% sobre el 
capital en el año 2012, en tanto en el año 2016 tiene un retorno del 1.076,18% sobre la 
inversión. 
 
INDICES DE RENTABILIDAD 
Margen bruto de utilidades, expresa el porcentaje que queda sobre las ventas luego de cubrir los 
costos y los gastos de la actividad se obtienen el margen, que mide el porcentaje de utilidad neta 
con referencia a las ventas en cada año. 
CUADRO 46 RENTABILIDAD DEL PROYECTO 
 
UTILIDAD / VENTAS USD 2012 2013 2014 2015 2016 
1. Margen Bruto de Utilidades 70,66% 70,67% 70,83% 70,97% 71,10% 
2. Margen de Utilidad en Operaciones 1,15% 9,63% 12,97% 16,11% 19,06% 
3. Margen Neto de Utilidades 1,52% 6,92% 9,06% 11,07% 12,95% 
 
Fuente: Investigación Realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
 (1) Margen bruto de Utilidades = Utilidad Bruta / Ventas 
(2) Margen en Operación = Utilidad Neta / Ventas 
(3) Margen de utilidad en operaciones = Utilidad operacional / ventas 
GRAFICO 17 UTILIDAD CON RELACIÓN A LOS RESULTADOS 
UTILIDAD CON RELACIÓN A LOS RESULTADOS 
 
Fuente: Investigación realizada 








1. Margen bruto de Utilidades Para el año 2012 el Margen Bruto de utilidades obtenido es 
70,76% como utilidad bruta sobre las ventas luego de haber realizado sus pagos necesarios para 
la producción y para el año 2016 tiene un 71,10%. 
2. Margen en Operación El margen de utilidad en operaciones en el año 2012, se obtiene el 
1,15% y para el año 2016 el 19,06%.  
3. Margen de utilidad en operaciones Para el año 2012 el Margen Neto de utilidades obtenido es 
1,52% sobre las ventas luego de haber realizado sus todos los pagos para la producción y para el 
año 2016 tiene un 12,95%. 
 
La aplicación de las recomendaciones del Balanced Scorecard en la empresa, presenta niveles de 
Rentabilidad adecuados y favorables que garantizan que la actividad se realice en los parámetros 
normales del sector de los servicios de hotelería y turismo, lo que puede ser analizado con otros 
parámetros como las perspectivas del mercado a fin de tomar la decisión asegurando la inversión, 
para lo cual debe ser manejado adecuadamente y robustecer las áreas muy sensibles que puedan 
ocasionar desequilibrios. 
 
IDENTIFICACION DEL IMPACTO AMBIENTAL 
 
El estudio de impacto ambiental es un instrumento de análisis preventivo que permite tomar 
decisiones a través de las cuales se puede garantizar la vida útil del proyecto en el largo plazo.  
 
El estudio permite conocer las posibles afectaciones al ambiente, el objetivo es establecer cuáles 
son las afectaciones a los factores ambientales como suelo, agua y aire en la zona de influencia, a 
fin de proponer un Plan de Manejo Ambiental, que deberá aplicarse mediante varios programas 
como son el de Mitigación, Prevención, Remediación, Capacitación, Manejo de Desechos, 
Relaciones Comunitarias, Abandono; para poner en marcha todas las estrategias adecuadas y 
efectivas tendientes a evitar o minimizar los impactos que pueden resultar de la ejecución de la 
empresa durante su operación y funcionamiento; así como implementar un Plan de Monitoreo y 
Seguimiento a fin de cumplir con los estándares ambientales establecidos en la Ley de Gestión 
Ambiental, cuyo control es realizado por el Ministerio del Ambiente.  
5.4.2 PERSPECTIVA CLIENTES Y MERCADO 
Esta perspectiva permite que la organización equipare sus indicadores  claves sobre sus clientes, 







En el pasado las organizaciones podían concentrarse en sus capacidades internas enfatizando las 
bondades del producto y su innovación tecnológica, sin embargo, es importante que se tome en 
cuenta sus necesidades de sus clientes para poder incursionar mejor en el mercado, el entregar 
productos y servicios valorados por los clientes tiene grandes repercusiones en los resultados 
financieros de las compañías. 
En el caso de la empresa Nukapital S.A, la perspectiva clientes y mercado es una base fundamental 
para el constante crecimiento de  la compañía. Existen dos departamentos fundamentales que están 
relacionados directamente con el cliente, de ventas y de servicio. 
El departamento de ventas.- son las personas que visitan a  nuestros clientes, vigilan la correcta 
atención brindada a los mismos. 
Departamento de servicio.- es el encargado de prestar un correcto servicio al cliente. En esa línea 
se ha determinado los objetivos estratégicos para esta perspectiva con el fin de cumplir las 
necesidades  de nuestros clientes, las mismas que están traduciendo la misión y visión de la 
compañía. 
GRAFICO 18 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS PERSPECTIVA DE CLIENTES Y MERCADO 
 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
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Los indicadores para medir los objetivos estratégicos definidos en esta perspectiva fueron 
escogidos luego de establecer el valor agregado  que se ofrece a los clientes, siendo este el principal 
inductor para establecer los objetivos estratégicos e indicadores en esta perspectiva. 
CUADRO 47 
 
 Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
La fórmula de cálculo del indicador, la periocidad de la medición y el responsable del seguimiento 
se puede observar en el Anexo 10. 
5.4.3 PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS 
La perspectiva de procesos internos es considerada la más crítica el momento en que se desea 
cumplir con los objetivos de los accionistas y de los clientes. 
Los objetivos de esta perspectiva fueron planteados luego de que se establecieran los objetivos 
financieros y de clientes, de manera de que podamos centrar los indicadores de los procesos 
internos en aquellos procesos que generaran valor para los accionistas y clientes. 
Se ha determinado también en el capitulo anterior la cadena de valor de los procesos internos de la 
organización, de manera que se pueda identificar las necesidades y expectativas de los clientes 
actuales y futuros desarrollando nuevas soluciones o propuestas a sus necesidades. 
El objetivo de establecer indicadores a Los procesos internos es cambiar la visión de control que se 
evaluaba en base únicamente a los indicadores financieros, así podemos completar  dichos 
indicadores con medidas de calidad, rendimiento, producción, y tiempos de ciclo. 
Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador
Clientes y Merado Optimizar la administración de la gestión de 
ventas
Tiempo de respuesta del asesor 
comercial Clientes
Clientes y Merado Fidelizar  a los clientes mediante excelencia en 
calidad servicio Incremento en ventas por cliente
Clientes y Merado Fidelizar  a los clientes mediante excelencia en 
calidad servicio % perdidas del cliente /clientes totales
Clientes y Merado desarrollar líneas de negocio alineadas con la 
estrategia Creación de líneas de negocio
Clientes y Merado Desarrollar líneas de negocio alineadas con la 
estrategia Incremento de alianzas estratégicas
Clientes y Merado Cumplir  oferta de valor de acuerdo con las 
necesidades del cliente Encuesta de satisfacción del cliente
Clientes y Merado Cumplir  oferta de valor de acuerdo con las 
necesidades del cliente Tiempo de respuesta de pedidos
Clientes y Merado Atender eficazmente a las necesidades de los 








Para el caso de la compañía, uno de los principales objetivos es la entrega oportuna y correcta de 
los productos a nuestros clientes. Pero para cumplir con este objetivo, es necesario que todos los 
procesos que intervienen desde la solicitud de la compra de productos de importación, ingreso de 
producto, elaboración del pedido del cliente, hasta que el producto llegue a las manos del cliente. 
Los objetivos establecidos para esta perspectiva son:  
 
GRAFICO 19 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS 
 
 
Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
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Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
La forma de cálculo del indicador, la perioricidad de la medición y el responsable del seguimiento 
se puede observar el Anexo 10. 
5.4.4 PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y DESARROLLO 
La cuarta y última perspectiva del Balanced Scorecard desarrolla los objetivos e indicadores  para 
impulsar el aprendizaje y desarrollo de la organización. Una vez que los objetivos establecidos en 
las perspectivas anteriores identificaron  los puntos en los que la organización debe ser excelente. 
Los objetivos de esta perspectiva proporcionan la infraestructura que se alcancen  los objetivos 
planteados por la organización, siendo los inductores necesarios para conseguir los resultados 
esperados de las otras perspectivas. 
En el caso de Nukapital S.A, los objetivos estratégicos e indicadores de esta perspectiva fueron 
considerados luego de un análisis de los inductores clave sobre los empleados y sus inductores que 
generalmente tienden a derivarse de varios elementos críticos como: motivación , delegación de 
poder y coherencia de los objetivos. 
El mantener motivado, capacitado y alineado a los objetivos de la organización al personal clave de 
la compañía, es uno de los objetivos principales. 




Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador
Procesos Optimizar los procesos de la
organización
N. de mejoras establecidas a los procesos
críticos
Procesos Cumplimiento de la entrega de los
productos a los clientes
N. de pedidos entregados dentro de los
estándares establecidos
Procesos Mejorar la administración de la
gestión de ventas y posventa
Tiempo de respuesta, Multas pagadas por











Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
 
Los indicadores establecidos para esta perspectiva luego de analizada la coherencia de los mismos 
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Fuente: Investigación realizada 
Elaborado por: Las Autoras 
La forma de cálculo del indicador, la periodicidad de la medición y el responsable del seguimiento 
de puede observar en el anexo 10. 
Finalmente la relación causa efecto de cada uno de los objetivos con sus respectivos indicadores,  
dentro de las perspectivas se puede observar en el anexo 5. 
Como paso final es importante plasmar todos los objetivos estratégicos y la estratégica de la 
compañía en un plan de negocios, el mismo que debe ser monitoreado permanentemente con el 









PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR
Desarrollo y Aprendizaje
Contar con colaboradores alineados 
con los objetivos estratégicos de la % cumplimiento plan de desarrollo
Desarrollo y Aprendizaje
Contar con colaboradores alineados 
con los objetivos estratégicos de la % de adecuación al perfil
Desarrollo y Aprendizaje
Contar con el rrhh: capacitado, 
comprometido y motivado % cumplimiento plan de desarrollo
Desarrollo y Aprendizaje
Contar con el rrhh: capacitado, 
comprometido y motivado % de adecuación al perfil
Desarrollo y Aprendizaje
Asegurar que todos los empleados 
conocen el rumbo estratégico y se 
encuentran alineados
% proyectos ejecutados dirigidos a la 
consecución de la estrategia/proyectos 
ejecutados
Desarrollo y Aprendizaje
Asegurar que los proyectos se 
encuentran alineados a la estratégia
% proyectos ejecutados dirigidos a la 
consecución de la estrategia/proyectos 
ejecutados
Desarrollo y Aprendizaje
Empleados motivados y 
comprometidos resultado clima laboral
Desarrollo y Aprendizaje
Empleados motivados y 








 COLCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
6.1 CONCLUSIONES 
• Un buen sistema de medición y seguimiento de los indicadores, puede hacer la diferencia entre 
el éxito y el fracaso de la estrategia, más aún cuando existe la posibilidad de traducir a la 
estrategia en términos simples y fáciles de administrar y medir. Una de las nuevas 
herramientas administrativas que nos permiten coordinar las acciones hoy y lograr las metas 
en un futuro es el Balanced Scorecard. 
• La empresa debe tratar de no incurrir en nuevos proyectos por lo menos por los próximos 
cinco años para que logre recuperarse de las pérdidas cuantiosas que ha tenido en los últimos 
tres años, el BSC como herramienta le ayudará para que la gente que trabaja en la compañía 
encamine al crecimiento constante y no al estancamiento. 
• La aplicación del Balanced Scorecard en Compañías Latinoamericanas y en Ecuador, cada vez 
más constituye un estándar de crecimiento, ya que la competencia así lo exige. Las grandes 
organizaciones con visión de futuro tienen al Balanced Scorecard como su valor agregado y 
ventaja comparativa, frente a las otras organizaciones que evalúan su desempeño únicamente a 
través de indicadores aislados. 
• El crear y mantener un equipo directivo que cree el Balanced Scorecard, que genere sinergia y 
guíe el cambio o los cambios necesarios que quiera la organización, es base importante para 
obtener el mejor provecho del BSC. 
• El objetivo principal de una compañía es crear valor de la misma, a través de una organización 
comprometida con la visión estratégica, del líder. Una características de las empresas 
orientadas a la estrategia, es el que comparten con los empleados sus objetivos, al fin de 
cuentas los empleados son los que implementan la estrategia.  
• A través del uso de elementos provenientes principalmente de la planeación estratégica se 
puede lograr establecer criterios para la selección de indicadores en cada una de las 
perspectivas, permitiendo pasar, de la propuesta teórica de los creadores del Balanced 
Scorecard a la aplicación práctica del mismo, logrando construir un cuadro de mando 







• La aplicación del Balanced Scorecard inicia con la planeación estratégica de la compañía, la 
cual contaba con un objetivo principal que se traducía en su visión empresarial, la cual es 
práctica y se puede alcanzar, más no es utilizada como un simple slogan. 
• La elaboración del cuadro del mando integral en conjunto con cada uno de los responsables 
dentro de la organización de cada una de las perspectivas es un aspecto básico para la 
identificación de factores claves dentro de los procesos institucionales. Cabe mencionar que la 
Administración de la Compañía mostró interés en el proyecto y conjuntamente discutió y 
analizó el contenido del cuadro de mando, reconociendo la importancia de medir para poder 
controlar. 
• La empresa cuenta con una cultura que permite la implementación de una metodología de 
excelencia como es Balanced Scorecard, siendo esta una necesidad de la organización que si 
bien es cierto es innovadora, necesita hacer mejor las cosas y controlare sus procesos, creando 
de esta manera valor para la compañía con los consecuentes resultados financieros. 
• La empresa en su constante crecimiento y visión de futuro de sus directivos, le ha llevado a 
iniciar un plan estratégico y transmitirlo a sus colaboradores a fin de que toda la organización 
se encuentre alineada al objetivo final: “Ser la empresa número uno en el mercado de servicios 
hoteleros y restaurantes en el Ecuador”. 
6.2 RECOMENDACIONES 
 
• Es importante concienciar a la administración que la implementación del BSC traerá 
resultados a largo plazo, no se resolverán los problemas internos de inmediato, las mejores 
decisiones se tomarán luego de los primeros meses de implementación, cuando se disponga de 
datos generados y analizados. 
• Es de vital importancia que la compañía concientice a su personal sobre lo importante que es 
mantener viva una empresa  y para ello se requiere de la colaboración de todos quienes la 
conforman, los procesos que ya los tiene establecidos deben cumplirse para que de esta 
manera la empresa logre alinear la organización con la estrategia. 
• Es importante delegar la función de control y seguimiento de la herramienta a una persona 
específica, el mismo que debe conocer la dirección de la empresa, si bien la administración del 







• El concepto de Balanced Scorecard no es garantía de éxito. El beneficio del concepto radica en 
la capacidad de expresar la estrategia de la empresa en términos tangibles, lo cual implica 
establecer orden y coordinación en cada una de las áreas que conforman la empresa y 
encaminarlas a la consecución de los objetivos de la misma. 
 
• La aplicación del Balanced Scorecard en la organización es recomendado, debido a que le 
permitirá obtener los resultados planteados y también evaluará continuamente el desarrollo de 
sus clientes y su gente. 
• La organización debe iniciar con la herramienta desarrollada en función de sus operaciones y 
resultados que desea obtener a través del tiempo, una vez implementada debe ser monitoreada 
constantemente y ajustada ya que el entorno cambiante en que se desenvuelven los negocios 
hacen que los retos empresariales sean más competitivos cada vez, los mismos que deben ser 
traducidos a la estrategia. 
• Se debe evaluar la relación de causa y efecto de los indicadores establecidos, una vez que se 
disponga de información histórica, lo cual nos permitirá contar con información que permita a 
la administración  de la compañía reorientar sus actividades o procesos internos para la 
































ANEXO  1 
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S OBJETIVOS ESTRATEGICOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
INCREMENTAR LA CARTERA DE 
PRODUCTOS MAXIMIZAR LA EFICIENCIA OPERATIVA
AUMENTAR LAS VENTAS TOTALES
IMPULSAR LA GENERACION DEL FLUJO DE 
CAJA
INCREMENTO EN EL MARGEN BRUTO EN 
VENTAS DE PRODUCTOS
MEDIR RENTABILIDAD DEL CLIENTE EN EL 
FUTURO
INDICADORES INDICADORES
VENTAS TOTALES MARGEN DE CONTRIBUCION GLOBAL
MARGEN BRUTO DE VENTAS GASTOS NO OPERATIVOS SOBRE VENTAS
NUMERO DE NUEVOS PRODUCTOS 
CREADOS COSTO DE CLIENTE ACTUAL Y FUTURO
PERSPECTIVA FINANCIERA
OBJETIVOS FINANCIEROS
INCREMENTAR EL VALOR PARA NUESTRO ACCIONISTAS
INCREMENTAR LA RENTABILIDAD
DE LA EMPRESA














































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Aumentar consumo  p/cliente
Ingreso / cliente / pedido
Aumentar márgenes
Rentabilidad  cliente / pedido
Minimizar costos operativos
Costos operativos /ventas
Cumplir oferta de valor de acuerdo con las 
necesidades del cliente
Encuesta de satisfacción del cliente
tiempo de respuesta de pedidos
Optimizar la administración
de la gestión de ventas 
Tiempo de respuesta del 
asesor comercial
Fidelizar a los clientes, mediante  
excelencia en calidad servicio
Incremento en ventas por cliente
Desarrolar líneas de negocio alineadas 
con la estrategía comercial
Creación de líneas de negocio 
Incremento de alianzas estratégicas
Atender eficazmente a las 
necesiadades de los clientes
Reclamos Recibidos / ventas 
mes
Optimizar los procesos de la 
organización
N. de mejoras establecidas a los 
procesos críticas
Cumplimento en la entrega de 
los productos a los clientes
N. de pedidos entregados dentro 
de los estandares establecidos
Mejorar la administración de la 
gestión de ventas y post venta
Tiempo de respuesta
Empleados motivados y comprometidos
Resultado clima laboral
Rotacion de personal
Contar con colaboradores alineados con 
los objetivos estrategicos de la 
compañía
% cumplimiento plan de desarrollo
% de adecuación al perfil
Contar con el recurso humano:
Capacitado, comprometido y 
motivado
% cumplimiento plan de desarrollo
% de adecuación al perfil
Asegurar que todos los empleados 
conocen el rumbo estratégico y se 
encuentran alineados
% de proyectos ejecutados en relación 
a la estratégia / proyectos ejecutados
asegurar que los proyectos se 
encuentren alineados  a la estrégia
% de proyectos ejecutados dirigidos 























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































PERSPECTIVA RESULTADO RELACIÓN % RELACIÓN
PROCESOS INTERNOS Mejorar la relación de la administración de ventas y post venta 67%
PROCESOS INTERNOS Optimizar procesos de la Organización 57%
PROCESOS INTERNOS Establecer la medición de los procesos críticos 57%
PROCESOS INTERNOS Atender eficazmente a las necesidades de los clientes 52%
PROCESOS INTERNOS Estandarizar y documentar procesos 52%
PROCESOS INTERNOS Elevar el nivel de cumplimiento en los procesos de entrega de los productos a los clientes 43%
PROCESOS INTERNOS Optimizar la administración de las ventas para maximizar la rentabilidad 33%
CLIENTES Y MERCADO Cumplir oferta de valor de acuerdo con las necesidades del cliente 67%
CLIENTES Y MERCADO Fidelizar a los clientes, mediante excelencia en calidad, servicio y entrega 67%
CLIENTES Y MERCADO Optimizar la administración de la gestión de ventas 67%
CLIENTES Y MERCADO Desarrollar líneas de negocio alineadas con la estrategía comercial 57%
CLIENTES Y MERCADO Fidelizar a los clientes, con una visión a largo plazo 38%
CLIENTES Y MERCADO Establecer una relación a largo plazo con los clientes 33%
CLIENTES Y MERCADO Penetrar estrategicamente en nuevos mercados 33%
PERSPECTIVA RESULTADO RELACIÓN % RELACIÓN
CLIENTES Y MERCADO Optimizar la administración de la gestión de ventas 67%
CLIENTES Y MERCADO Cumplir ofertas de valor de acuerdo con las necesidades del cliente 61%
CLIENTES Y MERCADO Fidelizar a los clientes, mediante excelencia en calidad, servicio y entrega 61%
CLIENTES Y MERCADO Desarrollar líneas de negocio alineados con la estrategía comercial 61%
CLIENTES Y MERCADO Establecer una relación a largo plazo con los clientes 39%
CLIENTES Y MERCADO Penetrar estrategicamente nuevos mercados 33%
FINANCIEROS Generar valor económico agregado 62%
FINANCIEROS Generar rentabilidad 62%
FINANCIEROS Optimizar costos y gastos 57%
FINANCIEROS Impulsar la generación de flujo de caja 43%
FINANCIEROS Maximizar el uso de los activos existentes 57%
FINANCIEROS Incremento de margen bruto en nuevos productos 43%
RELACIÓN DE OBJETIVOS ESTRATÉGICOS VS. PERSPECTIVAS
RELACIÓN DE OBJETIVOS ESTRATÉGICOS DE PERSPECTIAV DE CLIENTES Y MERCADO CON
PROCESOS INTERNOS
RELACIÓN DE OBJETIVOS ESTRATÉGICOS DE PERSPECTIVA DE CLIENTES Y MERCADO CON
FINANCIERA
 
PERSPECTIVA RESULTADO RELACIÓN % RELACIÓN
APRENDIZAJE Y DESARROLLO Asegurar que los proyectos se encuentren alineados a la estrategía 64%
APRENDIZAJE Y DESARROLLO Asegurar que todos los empleados conocen el rumbo estartégico y se encuentran alineados 55%
APRENDIZAJE Y DESARROLLO Contar con colaboradores alineados con las necesidades de la compania 52%
APRENDIZAJE Y DESARROLLO Contar con el recurso humano: capacitado, comprometido y motivado 52%
APRENDIZAJE Y DESARROLLO Delegar autoridad para la toma de desiciones a las jefaturas 45%
APRENDIZAJE Y DESARROLLO Retener personal clave 36%
APRENDIZAJE Y DESARROLLO Mantener el clima el laboral que sea valorado positivamente 33%
CLIENTE MERCADO Establecer una relación a largo plazo con los clientes 62%
CLIENTE MERCADO Desarrollar líneas de negocio alineadas con la estrategía comercial 62%
CLIENTE MERCADO Cumplir ofertas de valor de acuerdo con las necesidades del cliente 52%
CLIENTE MERCADO Fidelizar a los clientes, mediante excelencia en calidad, servicio y entrega 52%
CLIENTE MERCADO Optimizar la administración de gestión de ventas 43%
CLIENTE MERCADO Penetrar estrategicamente nuevos mercados 38%
CLIENTE MERCADO Fidelizar a los clientes, con una visión a largo plazo 33%
PROCESOS INTERNOS Atender eficazmente a las necesidades de los clientes 62%
PROCESOS INTERNOS Elevar el nivel de cumplimiento en los procesos de entrega de productos a los clientes 62%
PROCESOS INTERNOS Mejorar la administración de gestión de ventas y post venta 52%
PROCESOS INTERNOS Optimizar los procesos del CORE de la organización 52%
PROCESOS INTERNOS Optimizar la administarción de los equipos para maximizar la rentabilidad 43%
PROCESOS INTERNOS Establecer la medición de los procesos críticos 38%
PROCESOS INTERNOS Estandizar y documentar los procesos 33%
CON PERSPECTIVA DE CLIENTES Y MERCADO Y PROCESOS INTERNOS












TESIS IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORCARD PARA UNA EMPRESA 
MANUFACTURERA Ing. Verónica Fernández 
ESTRATEGIA Y PLANES PARA LA EMPRESA CON EL CUADRO DE MANDO 
INTEGRAL. Antonio Francés 
TESIS IMPLEMENTACION DEL BSC Gabriela Paredes 
ROBBINS, Stephen y DECENSO, David. Fundamentos de Administración concepto y 
aplicaciones. México 1996 
STONER, James, FREEMAN, y GILBERT, D. Administración. Sexta Edición 
KAPLAN, Robert y NORTON, David, Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard). 
Gestión 2000 
KAPLAN, Robert y NORTON, David P.The Balanced Scorecard: Traslating Strategy Into Action, 
Boston, MA: Harvard Business School Press, 1996. 
FRANCES, Antonio, Editorial Pearson Educación de México S.A Primera Edición 2006. 
REFERENCIAS EN PUBLICACIÓN ELECTRÓNICA 
www.balancedscorecard.me 
www.degerencia.com/tema/ 
www.gestiopolis.com/canales/gerencia 
www.balancedscorecard.org 
www.estrategiaempresarial.com/ 
www.ercuencano.com 
 
